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Voorwoord 
 
“Ik heb een oud hondje, Binkie. Hij is blind. Hij kan zich alleen maar redden door in twee tijden te 
leven. Als hij van zijn mand naar de etensbak loopt, leeft hij in het heden van zijn honger, en in het 
verleden van toen hij nog kon zien. Doordat hij het verleden actief maakt, vindt hij de etensbak en kan 
hij overleven. Ik zou mijn hondje als beeld willen gebruiken voor wat wij eigenlijk allemaal doen. In 
principe zijn wij allemaal afhankelijk van het verleden om te overleven, en zijn we allemaal blind en 
varen we op ons verleden om voort te kunnen. Elke handeling heeft een vracht aan geschiedenis 
achter zich. Dat geldt voor de allerkleinste dingen als de beweging van een vork naar de mond, die 
ons eindeloos voorgedaan is door onze ouders tot we die zelf beheersten, maar ook grotere zoals het 
luisteren naar een symfonie van Stravinski, die we alleen kunnen waarderen omdat er een verleden 
van luisteren aan vooraf is gegaan”1 (Marita Mathijsen, Emeritus hoogleraar Moderne Nederlandse 
Letterkunde)  
 
Wat Mathijsen hiermee wil zeggen is: “Wie het verleden niet kent, zal het heden niet begrijpen”. Voor u 
ligt mijn master scriptie waarin ik u meeneem op het pad van de startende ondernemer en op welke 
wijze scenariodenken een rol kan spelen bij het uitwerken van ondernemingsplannen.  
Scenarioplanning is een methode om de toekomst te verkennen en te leren, en zo een strategie te 
vormen. Het werkt door een klein aantal scenario's te beschrijven, door verhalen te creëren over hoe 
de toekomst zich kan openbaren, en hoe dit een kwestie kan beïnvloeden waarmee het bedrijf wordt 
geconfronteerd.  
 
Startende en gevestigde ondernemers met goede nieuwe ideeën bewandelen veelal onbegaande 
paden bij het ontwikkelen van nieuwe diensten of producten. Maar zoals het bovenstaande citaat 
duidelijk maakt, wie nog geen verleden heeft, kan moeilijk overleven in het heden of de toekomst. 
Ondernemers die iets nieuws beginnen hebben nog geen verleden en hebben daardoor dagelijks te 
maken met het managen van onzekerheden. Het doel van dit onderzoek is om te kijken of 
ondernemingsplannen door het toepassen van scenariodenken robuuster worden voor zowel 
ondernemers als belanghebbenden.  
 
Het schrijven van een scriptie is op zichzelf al een hele onderneming. Net als startende ondernemers 
heb ik gaandeweg, door vallen, gewoon weer opstaan en enthousiast verder werken aan het stuk, 
veel geleerd. Ik heb met plezier geschreven aan mijn scriptie. Deskresearch, het praktijkonderzoek en 
de uitwerking van de resultaten en conclusies hebben mij continue nieuwe inzichten gegeven.  
 
Ik wil hierbij graag mijn begeleider Robert Bood bedanken. Ik heb de samenwerking als zeer prettig 
ervaren. Elke keer als ik dacht: “Dit is echt een goed stuk, dat vindt Robert vast ook!”, heb  je  mij  
voorzien van nieuwe inzichten, tips en kritische feedback. Hierdoor kon ik het stuk keer op keer 
aanscherpen.  
 
Daarnaast bedank ik iedereen die mee heeft gelezen en mijn gedachtespinsels aan heeft moeten 
horen. Al jullie kritische, maar ook positieve feedback en meedenken heeft mij enorm geholpen bij het 
werken aan dit onderzoek.  
 
Ik ben trots op het uiteindelijke resultaat en hoop dat de resultaten en de aanbevelingen van dit 
onderzoek een goede basis vormen voor vervolgonderzoek. 
 
Peter Veldhuizen  
Den Haag, januari 2010 
                                                   
1 Citaat uit Huizingalezing door Marita Mathijsen, vrijdag 18 december 2009, Pieterskerk Leiden 
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Managementsamenvatting 
 
Een drietal punten zijn de aanleiding geweest om dit onderzoek uit te voeren: persoonlijke interesse 
als startende ondernemer in het optimaliseren van ondernemingsplannen, de groei van het aantal 
startende ondernemers en de huidige economische context. Het is voor een startende ondernemer in 
de huidige tijdsgeest van de financiële crisis niet eenvoudig om een krediet te krijgen bij de bank2. Het 
belang en de waarde van een goed onderbouwd geschreven ondernemingsplan neemt hierdoor toe. 
Binnen de huidige opzet van ondernemingsplannen wordt de scenariomethode nog niet toegepast. Er 
is, voor zover bekend, nog geen wetenschappelijk onderzoek gedaan naar de mogelijkheid van het 
toepassen van scenariodenken bij het uitwerken van een ondernemingsplan. Hieromtrent is er een 
kennislacune. De centrale onderzoeksvraag luidt daarom: 
 
“Welke rol kan scenariodenken spelen bij het uitwerken van ondernemingsplannen door 
startende ondernemers zodat deze plannen robuuster worden voor alle belanghebbenden?” 
 
Dit onderzoek beantwoordt bovenstaande vraag door in te gaan op de volgende deelvragen:  
 
1. Hoe ziet de startersfase van een ondernemer-in-spé eruit? 
2. Wat zijn valkuilen voor startende ondernemers? 
3. Aan welke criteria moet een goed en degelijk ondernemingsplan voldoen?  
4. Welke personen of instanties hebben belang bij een ondernemingsplan? 
5. Kan scenarioplanning zwakten/ valkuilen van startende ondernemers compenseren?  
6. Welk vorm van scenarioplanning past het beste bij startende ondernemers? 
 
Voor beantwoording van deze deelvragen is een exploratieve onderzoeksmethode gebruikt, 
bestaande uit desk- en field research. Voor het onderzoek zijn diepte interviews gehouden met 6 
startende ondernemers, 6 gevestigde ondernemers en 6 belanghebbenden in de zomer van 2009. De 
uitwerking en analyse hebben plaatsgevonden op basis van de case study methode. Uit de 
onderzoeksresultaten volgen de volgende conclusies: 
 
1. Hoe ziet de startersfase van een ondernemer-in-spé eruit?  
De verwachting, op basis van deskresearch, is dat de startersfase van de ondernemer-in-spé eruit ziet 
volgens het gecombineerde model Consumer Information Processing Model/ The Moore Model of the 
Entrepreneurial Process. Dat bestaat uit: behoefte herkenning, informatieverzameling en afweging van 
alternatieven waarbij allerhande “zachte” factoren invloed uitoefenen op de drie genoemde fases In de 
praktijk blijken drie belangrijke verschillen met de theorie: 
 
1. Uit de literatuur blijkt dat de ondernemer eerst alle informatie verzamelt en verwerkt en dan tot een 
rationele afgewogen keuze komt om te starten. Uit praktijkonderzoek blijkt dit niet. Het afwegen 
van alternatieven (het besluit wel of niet te gaan ondernemen) wordt niet genomen nadat alle 
informatie is vergaard door de startende ondernemer.  
 
2. De fase ‘afweging van alternatieven’ is herkenbaar in het praktijkonderzoek, alleen is het een 
andere afweging dan oorspronkelijk gedacht. In de literatuur vindt de afweging van alternatieven 
fase (ga ik wel of niet starten?) plaats nà de informatieverzamelingfase, en vóór de daadwerkelijke 
start van de onderneming. In de praktijk blijkt dat de ondernemers deze afweging al gemaakt 
hebben bij de mentale keuze om te starten.  
                                                   
2 Minister van der Hoeven, in de Volkskrant: “Minister van EZ ergert zich aan banken, banken geven ondanks garanties   
    overheid weinig tot geen krediet meer aan het bedrijfsleven”, 2 december 2008 
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3. De twee gecombineerde modellen uit de literatuur schetsen een beeld waarbij de startende 
ondernemer alle stappen van het startersproces in de “juiste volgorde” ordentelijk volgt. In de 
interviews geven de respondenten aan dat dit in de praktijk niet zo kan worden gesteld.  
 
4. Uit het theoretisch kader blijkt dat het starten van een onderneming een uitgebreide 
koopbeslissing is. Dit kenmerkt zich door een hoge betrokkenheid bij de beslissing waarbij men 
uitgebreid op zoek gaat naar informatie. Uit de interviews met de startende ondernemers blijkt dat 
ze veel informatie zoeken alvorens te beginnen. Dit wordt door zowel de reeds gevestigde 
ondernemers alsmede belanghebbenden niet bevestigd. Zij vinden dat startende ondernemers 
veel te weinig marktonderzoek doen in de praktijk. Daarnaast geven de belanghebbenden aan dat 
ze vaak pas “in een te laat” stadium in contact komen met een startende ondernemer. Het zou 
volgens de meeste belanghebbenden goed zijn als er een goed en gedegen “adviestraject” zou 
bestaan waar de potentiële starter terecht kan met al zijn algemene vragen omtrent het 
ondernemerschap. Ze vinden dat de huidige informatievoorziening hierin tekortschiet.  
 
2. Wat zijn valkuilen voor startende ondernemers? 
Uit de interviews komt naar voren dat het op orde krijgen van de financiën en het zorgen voor 
voldoende inkomen één van de grootste valkuilen is voor startende ondernemers. De eerste twee van 
de vijf mogelijke valkuilen voor de startende ondernemer zoals beschreven in de literatuur sluiten 
hierop aan. Door geen aandacht te besteden aan het uitwerken van diverse scenario’s zijn de starters 
niet voldoende voorbereid op valkuilen en onzekerheden. Zonder uitgewerkte scenario’s zien ze ook 
niet de mogelijke negatieve kanten van de opstart van hun bedrijf. Dat maakt ze zowel mentaal 
alsmede in zakelijk zin kwetsbaar voor tegenvallers. De gevestigde ondernemers en de 
belanghebbenden vinden dat veel startende ondernemers zich niet goed voorbereiden, een slechte 
planning hanteren en weinig kennis van zaken hebben. Dit sluit aan bij de literatuur, aangezien maar 
12% van de starters daadwerkelijk officieel marktonderzoek doet (Burggraaf, Flören, & Kunst, 2008). 
Deze punten samen met een te positieve weergave van de realiteit scharen zij ook onder belangrijke 
valkuilen voor startende ondernemers.  
 
3. Aan welke criteria moet een goed en degelijk ondernemingsplan voldoen? 
Uit deskresearch blijkt dat een goed en gedegen ondernemingsplan moet voldoen aan de volgende 
criteria: realistisch, acceptabel en haalbaar, meetbaar, controleerbaar en juist, consistent, coherent en 
compleet. Vooral het eerste punt, realistisch, acceptabel en haalbaar, is in de praktijk vaak een 
struikelblok. Volgens het overgrote deel van de gevestigde ondernemers en belanghebbenden zijn 
negen van de tien plannen die zij tegenwoordig onder ogen krijgen veel te rooskleurig opgesteld. 
Belanghebbenden en ondernemers zijn van mening dat voor het realiseren van een goed 
ondernemingsplan het belangrijk is dat de startende ondernemer uitgaat van de juiste intrinsieke 
uitgangspunten en doelstellingen. Wanneer de starter alleen maar gemotiveerd is om een 
ondernemingsplan te schrijven voor het binnen halen van geld bij de bank of externe financier dan is 
de kans op een plan wat niet voldoet aan de bovengenoemde criteria erg groot. Alle respondenten 
kunnen zich vinden in de criteria die in de literatuur worden genoemd. Daarnaast komen de 
respondenten met aanvullende criteria, namelijk het ondernemingsplan moet volgens hen kort en 
bondig zijn en flexibel interpreteerbaar.  
 
4. Welke personen of instanties hebben er belang bij  een ondernemingsplan? 
Uit de literatuur blijkt dat er een sterk positief verband is tussen een langere voorbereidingsperiode en 
het potentiële succes op langere termijn. Ondernemers die zich langer voorbereiden gaan meestal ook 
over tot het schrijven van een ondernemingsplan, hetgeen weer een positieve invloed heeft op de 
uiteindelijke levensduur van de onderneming. Uit het onderzoek komt duidelijk naar voren dat niet 
alleen de startende ondernemers belang hebben bij een goed onderbouwd ondernemingsplan. Zowel 
de gevestigde ondernemers alsmede de belanghebbenden benadrukken het maatschappelijke nut en 
zelfs de maatschappelijke noodzaak van het schrijven van een gedegen ondernemingsplan. Zij 
veronderstellen dat door een goede voorbereiding, waar het schrijven van een ondernemingsplan 
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onderdeel van is, de kansen op succes voor een groot deel van de startende ondernemers worden 
vergroot.  
 
5. Kan scenariodenken valkuilen van startende ondernemers compenseren? 
Er zijn een aantal valkuilen die generiek zijn voor alle startende ondernemers. Het zorgen voor 
voldoende financiën of een te rooskleurige weergave van de realiteit kunnen hier onder worden 
geschaard. Een belangrijk aspect wat naar voren komt uit de interviews met betrekking tot 
scenariodenken is de risicoperceptie. Hoe groter de respondenten het risico inschatten, hoe meer ze 
gaan nadenken en ze stil staan bij het nemen van beslissingen. Een vorm van “Wat als denken” komt 
duidelijk meer naar voren wanneer de respondent het risico als vrij hoog percipieert.  
 
Uit de literatuur blijkt dat het verzamelen van informatie uit diverse bronnen een zeer belangrijke 
schakel is binnen de entrepreneur fasen modellen. Met de juiste informatie in de hand is de 
ondernemer in staat goede beslissingen te nemen. Tevens voelt hij zich zekerder, waardoor twijfels 
(valkuilen) worden weggenomen3. Een manier om informatie in te winnen en om de verkregen 
informatie op meerdere manieren te interpreteren is het toepassen van scenariodenken. Op die 
manier worden startende ondernemers aangezet en gestimuleerd tot nadenken. Het uitwerken van 
verschillende opties geeft rust wanneer er iets onverwachts in de praktijk gebeurd.   
 
6. Welk vorm van scenarioplanning past het beste bij startende ondernemers? 
Van de drie in de literatuur genoemde vormen van scenario’s sluit, gezien de uitgangspunten van de 
startersfase van een ondernemer-in-spé, het exploratieve scenario het beste aan. Explorerende 
scenario's kenmerken zich door inspirerende verhalen en beelden, zijn op de lange termijn gericht en 
betreffen drijvende krachten die buiten de eigen invloedssfeer liggen. De methode die bij dit type 
scenario hoort is speculatie. Dat houdt in dat er een uitspraak over de toekomst wordt gedaan die 
gebaseerd is op logische en aanvaarbaar beschouwde inzichten. Het is een groepsmethode waarbij 
veelal andere deskundigen worden ingeschakeld. De respondenten zijn het er over eens dat dit de 
meest passende basismethode is voor een startende ondernemer, maar ze plaatsen daar wel een 
aantal kanttekeningen bij. Ondernemers zijn van nature zeer positief ingestelde mensen. Een 
kanttekening is dat starters ook vaak erg eigenwijs zijn en daarbij rijst de vraag of ze überhaupt wel in 
staat zijn om een mogelijk negatief scenario uit te werken of willen luisteren naar andere meningen/ 
ideeën. Uit de praktijk blijkt dat startende ondernemers vaak niet de tijd nemen om überhaupt een 
ondernemingsplan uit te schrijven. Alle respondenten vragen zich af of het mogelijk is om een 
eenduidige en eenvoudige methode te creëren die passend is voor iedereen. Een methode die 
aansluit bij de grote diversiteit aan ondernemers.  
 
Naar aanleiding van de uitwerkingen van de bovenstaande subvragen kan de hoofdvraag van het 
onderzoek beantwoord worden.  
 
“Welke rol kan scenariodenken spelen bij het uitwerken van ondernemingsplannen door 
startende ondernemers zodat deze plannen robuuster worden voor alle belanghebbenden?” 
 
Uit het onderzoek blijkt dat scenariodenken zoals beschreven in de literatuur in de letterlijke zin van 
het woord door geen van de respondenten wordt toegepast in de praktijk. Als er überhaupt een 
ondernemingsplan geschreven wordt, verwerken zowel startende en gevestigde ondernemers hun 
toekomstideeën en -verwachtingen niet in scenario’s in het betreffende stuk. De huidige 
ondernemingsplannen die worden aangereikt door de belanghebbenden hebben het specifieke 
scenario-element ook nog niet opgenomen. Wanneer er wordt doorgevraagd of het goed zou zijn om 
                                                   
3 Bloch, P. H.; Sherrill, D. L.; Ridgeway, N.M. Consumer search: an extended framework, Journal of consumer 
  research, v. 13, n. 1 June, 1986, p. 119-128. 
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in mogelijke scenario’s te denken en deze uit te werken in een ondernemingsplan dan zijn de 
respondenten gelijkgestemd. Het zou volgens hen goed zijn als startende ondernemers op een 
positieve manier worden gestimuleerd om ook na te denken over mogelijke negatieve scenario’s. 
“Door een “Wat nu als A, B, C” uit te werken, krijgt de ondernemer nog beter een spiegel 
voorgehouden”. Door te denken in scenario’s krijgen starters en gevestigde ondernemers meer rust en 
stabiliteit bij de dagelijkse gang van zaken. Juist wanneer er dan sprake is van een plotselinge 
verandering van buitenaf zijn ze in staat om hier op een adequate manier op te reageren. Het 
toepassen van scenariodenken wordt door de respondenten dan ook gezien als een goede en 
positieve toevoeging aan de huidige opzet van ondernemingsplannen. Plannen met een dergelijke 
inhoud en opzet worden door alle respondenten beschouwd als meer robuust ten opzichte van de 
huidige opzet van ondernemingsplannen.  
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
Het huidige onderzoek is een basis voor vervolgonderzoek. De volgende punten komen hiervoor in 
aanmerking. 
 
? Onderzoek naar een manier om oriënterende ondernemers-in-spé eerder te bereiken; 
 
? Onderzoek naar wat het best passende scenariomodel is voor startende ondernemers; 
    
? Toetsen of het gebruik van het consumenten koopgedrag model inderdaad juist is;  
 
? Het uitdiepen van de waardes van het Moore Model of Entrepreneurial Process;  
 
? Toetsen of geconstateerde verbanden uit de cases inderdaad juist zijn; 
Aantal jaren werkervaring  
Het aantal jaren werkervaring lijkt ook in verband te staan met de manier waarop starters naar de 
toekomst kijken.  
 
Persoonlijke context van de ondernemer 
Er lijkt een verband te zijn tussen het verantwoordelijkheidsgevoel in combinatie met het 
risicoperceptie van de ondernemer en het toepassen van scenariodenken.  
 
Zelfstandig of met compagnons gestart 
Er lijkt een verband te bestaan tussen het uitwerken van een plan en of de onderneming 
zelfstandig of met compagnons wordt gestart.  
 
Het branchetype waarin de ondernemer actief is 
Er lijkt een verband te bestaan tussen de sector waarin de ondernemer actief is en het wel of niet 
toepassen van scenariodenken in de praktijk.  
 
Het karakter van de ondernemer 
Het lijkt dat de positieve instelling van een ondernemer ervoor zorgt dat ze een blinde vlek 
ontwikkelen voor het uitwerken van negatieve scenario’s.   
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1. Inleiding 
 
1.1 Motivatie van het onderzoek 
 
Gedurende mijn studie aan de Open Universiteit ben ik, in 2005, zelf een onderneming gestart 
genaamd Lunch4Kids. Lunch4Kids verzorgt onder het motto: “Leuk, lekker en gezond”, gezonde 
lunchboxjes voor kinderen op het basisonderwijs. De combinatie tussen mijn studie Strategie en 
Organisatie en de ervaringen die ik heb opgedaan in de afgelopen jaren met betrekking tot het starten 
van een eigen onderneming, heeft mede geleid tot mijn interesse in het onderwerp scenarioplanning. 
Mede gebaseerd op mijn eigen ervaring vraag ik me af of een startende ondernemer in Nederland zich 
überhaupt bezighoudt met het schetsen van mogelijke scenario’s. Door dit te doen kan de startende 
ondernemer zich beter voorbereiden op alles wat hem of haar kan overkomen in de eerste paar jaar 
na oprichting van de onderneming.    
 
1.2 Keuze van het onderwerp 
 
In dit onderzoek wordt onderzocht of er plaats is voor scenariodenken bij startende ondernemingen. 
Scenarioplanning is een methode om de toekomst te verkennen en te leren, en zo een strategie te 
vormen. De vraag is of scenariodenken ervoor kan zorgen dat ondernemingsplannen en nieuwe 
ideeën nog robuuster worden. Kan scenariodenken een bijdrage leveren zodat alle betrokken partijen 
bij het starten van een bedrijf nog beter zijn voorbereid op mogelijke ontwikkelingen of veranderingen 
in de toekomst?  
 
1.3 Context van het onderzoek 
 
Naast persoonlijke interesse als startende ondernemer in het optimaliseren van ondernemingsplannen 
is de groei van het aantal startende ondernemers en de huidige economische context van belang om 
in ogenschouw te nemen voor dit onderzoek.  
1.3.1 Marktontwikkeling: groei van startende ondernemers 
 
Ondernemerschap is een belangrijke stuwende factor voor innovatie, werkgelegenheidscreatie en 
economische groei. Oprichting en groei van succesvolle bedrijven zorgen uiteindelijk voor 
werkgelegenheid en toegevoegde waarde, die nodig zijn om de economie op volle toeren te laten 
draaien4. Carree en Thurik bevestigen dit en voegen toe dat het van belang is voor het 
concurrentievermogen van een economie (Carree & Thurik, 2002). Ondernemingen worden gestart 
om kansen die individuele mensen zien te verzilveren (‘opportunity driven entrepreneurship’) of om 
een innovatie te exploiteren. Innovatie zorgt voor efficiëntere processen en hogere productiviteit. Deze 
verhoogde productiviteit kan op zich dan weer leiden tot economische groei.  
 
Meer ondernemerschap kan ook leiden tot meer concurrentie, wat uiteindelijk weer kan leiden tot een 
efficiëntere markt en sterkere groei. Ondernemerschap bevordert de werkgelegenheid. Niet alleen 
door werklozen die, bij gebrek aan een baan, een eigen bedrijf starten (‘necessity driven 
entrepreneurship’), maar ook door ondernemers die personeel in dienst nemen. Naast belangen op 
economisch vlak, biedt ondernemerschap ook maatschappelijke voordelen. Voor individuele personen 
biedt het kansen om persoonlijk potentieel te verwezenlijken. Ook bestaat er een maatschappelijk 
                                                   
4 ‘Voor het gewin of voor het gezin’. Een verkenning van het besluitvormingsproces van de MKB- ondernemer met  betrekking      
    tot de winstdeling, EIM november 2007. 
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belang, in de zin dat ondernemerschap dienstverlening in bijvoorbeeld de gezondheidszorg en het 
onderwijs doeltreffender kan maken (Europese Commissie, 2003). 
 
De wisselwerking tussen welvaart, economische groei en ondernemerschap is tweeledig. Enerzijds zal 
bij lage welvaart, of een verslechterde conjunctuur, veel werkloosheid heersen. Werkloosheid kan 
mensen prikkelen om voor zichzelf te beginnen. Bij een opgaande conjunctuur, waarbij de 
werkloosheid daalt, is deze prikkel minder aanwezig. Anderzijds kunnen personen na een langere 
periode van economische welvaart beschikken over meer middelen en goede perspectieven, wat de 
stap om ondernemer te worden verkleind. Doorgaans gaat het daarbij in eerste instantie om 
ondernemerschap als zelfstandige zonder personeel (zzp’er). 
 
Momenteel zijn er in Nederland  ongeveer een miljoen ondernemers5. Vooral in de bouwsector en in 
de zakelijke dienstverlening beginnen steeds meer mensen een eenmanszaak. Deze groep wordt ook 
wel de zzp’er genoemd. De zzp’er heeft geen personeel in dienst, werkt niet in de detailhandel en 
heeft een beperkte opslagruimte. Naar schatting zijn er ruim 250.000 zzp’ers actief in Nederland6. In 
2003 waren er 60.000 startende ondernemers versus 90.000 startende ondernemers in 2006. Een 
toename van 50% in drie jaar tijd7.  
 
Mede door de forse groep van zzp'ers en eenmanszaakjes is de verwachting dat in 2010 het aantal 
zelfstandigen in Nederland ruim boven de 1 miljoen zal uitkomen, waarvan 600.000 zzp'ers8. In 
Nederland komen steeds meer bedrijven te koop te staan. (Snijders, Meijaard, Morris, & Haane, 2005) 
stellen dat het aantal bedrijfsoverdrachten in ieder geval nog tot na 2010 zal toenemen. Jaarlijks 
zullen naar verwachting ruim 16.000 ondernemers hun bedrijf overdragen. Gezien het feit dat een 
gemiddeld overdrachtsproces vijf jaar duurt, zijn minimaal 80.000 ondernemers momenteel bezig met 
de voorbereiding van hun overdracht. De komende jaren wordt er naar schatting 130 tot 150 miljard 
euro aan vermogen overgedragen (Flören, 2008).  
1.3.2 Huidige financiële en economische klimaat 
 
In het huidige financiële en economische klimaat is er sprake van een groot gebrek aan vertrouwen. 
De crisis is begonnen met het gebrek aan vertrouwen in het financiële systeem. Achtereenvolgend is 
hierdoor ook gebrek aan vertrouwen ontstaan tussen grote toonaangevende financiële, bancaire 
instellingen in de wereld. Het gebrek aan vertrouwen dreigt langzaam aan ook tussen banken en het 
bedrijfsleven9. Het lenen en verlenen van geld is de primaire taak van een bank binnen het huidige 
financiële systeem. Banken zijn, ondanks de garanties die zijn afgegeven door de overheid, huiverig 
om kredieten verlenen aan het bedrijfsleven. Hierdoor treft de financiële crisis ook direct de reële 
economie. Ondanks het huidige klimaat is er een trend te zien waarbij nog steeds meer mensen voor 
zichzelf beginnen. De keerzijde van de crisis is dat mensen die hun vaste baan verliezen er voor 
kiezen om hun werkzame leven verder voort te zetten als kleine zelfstandige10. Volgens MKB 
Nederland zijn veel zzp’ers ‘mensen die de plaats innemen van mensen in loondienst’. Werkgevers 
vinden dit aantrekkelijk omdat ze minder verplichtingen hebben en mensen kunnen inhuren voor 
concrete klussen.  
 
  
                                                   
5 Kamer van Koophandel, Ondernemersprofiel 2008 
6 Rabobank, Themabericht 2007/ 17, ZZP’ er aanwinst voor het MKB 
7 Kamer van Koophandel Nederland (2007), Rapport Starterprofiel 2006 
8 www.fnv.nl 
9 Minister President Balkenende, toespraak bij het jaarlijks VNO-NCW diner, 5 november 2008 
10 Businesscomplete, november 2008 
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1.4 Kennislacune 
 
Het is voor een startende ondernemer in de huidige tijdsgeest van de financiële crisis niet eenvoudig 
om een krediet te verkrijgen bij de bank11. Het belang en de waarde van een goed onderbouwd 
ondernemingsplan neemt hierdoor toe. Een ondernemingsplan is in algemene zin een waardevol 
communicatiemiddel dat op een georganiseerde en geloofwaardige manier wordt voorgesteld zodat 
eventuele geldschieters en overige betrokkenen een duidelijk beeld kunnen krijgen van de nieuw te 
ondernemen plannen.12  
 
Na het bestuderen van diverse toonaangevende boeken en publicaties, zoals ‘Bedrijfsplanner’ van 
Walewijn (Walewijn, 2000)  of ‘Het ondernemingsplan, van idee tot succesvolle onderneming’ van 
Pluim (2002), wordt duidelijk dat het principe van scenarioplanning niet naar voren komt bij het 
schrijven van een nieuw ondernemingsplan. De Kamer van Koophandel is in Nederland 
toonaangevend op het gebied van literatuur omtrent het starten van een onderneming. In ‘Het 
Ondernemingsplan13 van de Kamer van Koophandel komt de “wat als” vraag niet aan de orde. In de 
opzet van de Kamer van Koophandel wordt voornamelijk de noodzaak van een helder en duidelijk 
geformuleerd plan benadrukt waarbij de liquiditeitsbegroting van belang is voor een goede financiële 
basis.  
 
Schwartz benadrukt in zijn boek ‘The Art of the Long View’ dat ook kleinere bedrijven zich zouden 
moeten bezighouden met het toepassen van scenariodenken (Schwartz, 1996). Hierbij maakt hij niet 
direct de theoretische link tussen het schrijven van een ondernemingsplan en het toepassen van 
scenarioplanning. In toonaangevende literatuur over scenarioplanning van Ringland en van der 
Heijden wordt er geen link gelegd tussen het toepassen van de theorie van scenarioplanning en het  
schrijven van ondernemingsplannen (Ringland, 2006), (Heijden, 2005). Er is, voor zover bekend, nog 
geen wetenschappelijk onderzoek gedaan naar de mogelijkheid van het toepassen van 
scenariodenken bij het uitwerken van een ondernemingsplan.  
 
Binnen dit onderzoek ligt de focus op de vraag of door het toepassen van scenariodenken 
ondernemingsplannen robuuster worden voor alle belanghebbenden. Zodoende dat er een breder en 
completer beeld ontstaat van het nieuw te ondernemen idee en de ondernemer zelf. 
 
  
                                                   
11 Minister van der Hoeven, in de Volkskrant: “Minister van EZ ergert zich aan banken, banken geven ondanks garanties   
    overheid weinig tot geen krediet meer aan het bedrijfsleven”, 2 december 2008 
12 Ondernemingsplanning, oktober 2007  
13 ‘Het ondernemingsplan’. Vereniging Kamers van Koophandel en Fabrieken in Nederland.  
    Samengesteld in samenwerking met ABN AMRO, Rabobank, ING Bank, Nederlandse Orde van Accountants-  
    administratieconsulenten. 
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1.5 Hoofdstukindeling 
 
Deze scriptie bestaat uit negen hoofdstukken aangevuld met enkele bijlagen. Het eerste hoofdstuk 
wordt voorafgegaan door een samenvatting en een inhoudsopgave. Nadat in dit eerste hoofdstuk de 
inleiding is beschreven, volgt hoofdstuk twee. Hierin wordt op de doelstellingen, probleemstelling en 
opzet van het onderzoek ingegaan. Achtereenvolgend wordt er in hoofdstuk drie ingegaan op de  
startende ondernemer als persoon, wie hij is, door wie of wat hij wordt beïnvloed en welke fasen hij als 
startende ondernemer doorloopt. 
 
In hoofdstuk vier wordt nader ingegaan op wat men verstaat onder een goed geschreven 
ondernemingsplan en wat de kenmerken zijn van een ‘goed en degelijk ondernemingsplan’. 
Daarnaast wordt er in dit hoofdstuk nader toegelicht wat de algemene eisen omtrent het schrijven van 
een plan zijn, waarom er überhaupt een plan geschreven zou moeten worden door de startende 
ondernemer en wie er baat heeft bij een dergelijk plan.  
 
Vervolgens wordt er in hoofdstuk vijf ingegaan op het begrip scenariodenken. Het begrip 
scenariodenken wordt verklaard vanuit de literatuur en er wordt gekeken naar welke elementen van 
scenariodenken toegepast kunnen worden bij de opzet van een ondernemingsplan. Tevens wordt er 
in dit hoofdstuk ingegaan op wat het voordeel van scenarioplanning kan zijn voor alle belanghebbende 
omtrent het ondernemingsplan.  
 
In hoofdstuk zes wordt de onderzoeksmethodologie verder beschreven, gevolgd door de beschrijving 
van de onderzoeksresultaten en conclusies in hoofdstuk zeven. Vervolgens wordt er een reflectie 
gegeven op de onderzoeksmethoden in hoofdstuk 8. Ten slotte komt vervolgonderzoek aan bod en is 
er ruimte voor discussie.  
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2. Doelstelling, probleemstelling en onderzoeksaanpak 
 
2.1 Doelstelling 
 
Het onderzoeksdoel van deze scriptie is: het ontwikkelen van theorie over de 
toepassingsmogelijkheden van scenarioplanning  tijdens het schrijven van een ondernemingsplan 
door een startende ondernemer. Er wordt onderzocht of scenarioplanning een toegevoegde waarde 
heeft bij het schrijven van een ondernemingsplan en of de ondernemer met een dergelijk uitgewerkt 
plan  beter beslagen ten ijs komt bij mogelijke geldschieters en overige belanghebbenden.  
 
2.2 Probleemstelling 
 
“Welke rol kan scenariodenken spelen bij het uitwerken van ondernemingsplannen door 
startende ondernemers zodat deze plannen robuuster worden voor alle belanghebbenden?” 
 
Om tot de beantwoording van de probleemstelling te komen dienen de volgende onderzoeksvragen 
beantwoord te worden.  
 
7. Hoe ziet de startersfase van een ondernemer-in-spé eruit? 
8. Wat zijn valkuilen voor startende ondernemers? 
9. Aan welke criteria moet een goed en degelijk ondernemingsplan voldoen?  
10. Welke personen of instanties hebben belang bij een ondernemingsplan? 
11. Kan scenarioplanning zwakten/ valkuilen van startende ondernemers compenseren?  
12. Welk vorm van scenarioplanning past het beste bij startende ondernemers? 
 
Afbakening 
In dit onderzoek is de afbakening van het begrip ‘startende ondernemer’ belangrijk omdat een 
vertekend beeld zou ontstaan als personen met vage plannen en zonder serieuze intenties om 
daadwerkelijk een bedrijf te starten, wel meegenomen worden in de begripsvorming. Het EIM (Stigter, 
2001) omschrijft het starten van een bedrijf als: “Personen die in hun eentje of met anderen bezig zijn 
met het opstarten van een bedrijf”.  
 
Om te komen tot een scherpe onderzoeksafbakening van het begrip ‘startende ondernemer’ te komen 
geldt verder dat: 
 
? Personen die vage plannen hebben maar nog niets concreets gedaan hebben, worden niet als 
startende ondernemer beschouwd.  
? Personen die een bedrijf opzetten voor hun werkgever zonder daarin zelf te investeren of zonder 
er opbrengsten aan te ontlenen, worden ook niet als startende ondernemer beschouwd.  
? De onderzoeksgroep startende ondernemers wordt gezien als een homogene groep. De enige 
subsegmentatie die gemaakt wordt is naar type onderneming, te weten: ZZP’ er/ eenmanszaak, 
MKB’ er en koop-starter.  
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2.3 Exploratieve onderzoeksaanpak 
 
Het wetenschappelijke doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van theorie over de 
toepassingsmogelijkheden van scenariodenken tijdens het schrijven van een ondernemingsplan door 
een startende ondernemer. Over dit onderwerp is namelijk, voor zover de onderzoeker bekend, geen 
theorie voorhanden. De basis voor de theorie is de data die de onderzoeker krijgt van zijn 
respondenten. Door die data te herschikken kan een theorie gevormd worden (Baarda, Goede, & 
Teunissen, 2005). 
 
Desk research 
Het onderzoek begint met het uitvoeren van desk research. Desk research bestaat uit het verzamelen 
van relevante informatie uit algemene literatuur. Bronnen die hiervoor gebruikt zijn, zijn bijvoorbeeld:  
het internet, dagbladen, onderzoeken van onder andere het EIM, wetenschappelijke tijdschriften en 
boeken.  
 
Het doel van deskresearch is het: 
 
? Begrip ondernemerschap definiëren; 
? Beschrijven van definities en kenmerken van een startende ondernemer; 
? Bestuderen van bestaande literatuur met betrekking tot het schrijven van ondernemingsplannen; 
? Beschrijven van definities en kenmerken van een ondernemingsplan; 
? Begrip scenarioplanning/ denken definiëren;  
 
Fieldresearch 
Field research neemt een centrale rol in binnen het onderzoek. Het onderzoek is gebaseerd op de 
case study methode. De onderbouwing voor de keuze voor deze onderzoeksaanpak is nader 
uitgewerkt in hoofdstuk 6 van dit onderzoek. Binnen de case study methode kan gebruik gemaakt 
worden van een breed en gevarieerd aanbod van bewijzen en onderzoeksdocumenten, zogenaamde 
triangulatie. Voor een goede en degelijke onderbouwing van het kwalitatieve exploratieve onderzoek 
is dit belangrijk (Yin, 2009). 
 
Het field research bestaat uit het verkrijgen van informatie via interviews met experts op het gebied 
van het starten van ondernemingen en de begeleiding van startende ondernemingen. Hiervoor 
worden een aantal “ervaringsdeskundigen” met betrekking tot het, wel of niet succesvol, starten van 
een eigen onderneming ondervraagd. Daarnaast vinden er ook gestructureerde gesprekken plaats 
met belanghebbenden. 
 
Het doel van field research is:  
 
? Inzicht krijgen in welk belang respondenten hechten aan het schrijven van een ondernemingsplan; 
? Inzicht krijgen in de valkuilen voor startende ondernemers en of scenarioplanning deze zou 
kunnen compenseren;  
? Inzicht krijgen in hoeverre de respondenten bekend zijn met scenarioplanning en of zij wellicht op 
dit moment al een bepaalde vorm van scenarioplanning toepassen 
? Inzicht krijgen of de respondenten scenarioplanning een toegevoegde waarde vinden bij het 
opzetten van een ondernemingsplan; Zo ja, welke vorm van scenarioplanning het beste zou 
passen;  
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3.  De startende ondernemer in beeld 
 
3.1 De startende ondernemer 
 
De drive om iets te bereiken, het zien van een gat in de markt, het geloof in je product en je eigen 
kunnen, dat zijn kwaliteiten waar het bij ondernemerschap om draait. Dat was honderd jaar geleden 
zo, dat is nu zo en dat is in 2025 nog steeds zo.14 In dit hoofdstuk worden de eerste twee subvragen 
onderzocht en uitgediept op basis van literatuurstudie. De vragen die centraal staan zijn: 
 
? Hoe ziet de startersfase van een ondernemer-in-spé eruit? 
? Wat zijn valkuilen voor startende ondernemers? 
 
Aan het eind van dit hoofdstuk worden er eerste conclusies getrokken en veronderstellingen gedaan 
die in het praktijkonderzoek verder worden onderzocht en getoetst.   
 
3.2 Ondernemerschap, vanuit de literatuur bekeken 
 
Ondernemerschap is een breed begrip. Een eenduidige definitie van ondernemerschap is niet te 
geven. Veel van de in de literatuur gebruikte definities hebben het over het nemen van een zeker 
economisch risico door een individu (ondernemer). Dit risico is essentieel onderdeel van het 
ondernemer zijn. In één van de eerste definities van ondernemerschap uit de achttiende eeuw komt 
het begrip risico ook naar voren: Richard Cantillon (1697–1754) zag ondernemers, ook wel 
entrepreneurs genoemd, als specialisten in het omgaan met risico’s. In de achttiende eeuw werd een 
ondernemer door economen omschreven als iemand die producten voor een vaste prijs verkoopt, 
terwijl hij nog niet zeker is over de inkoopprijs. Of andersom, als iemand die inkoopt tegen een zekere 
prijs, waarbij hij nog niet zeker is over de prijs waartegen hij deze producten uiteindelijk weer kan 
verkopen.15 In de negentiende eeuw verdween in de economische literatuur het begrip ondernemer 
naar de achtergrond om in de twintigste eeuw terug te keren. Schumpeter en andere economen 
zagen in het begin van de twintigste eeuw ondernemers als veroorzakers van ‘creatieve destructie’ en 
instabiliteit. Ze beschouwen ondernemers juist daarom als cruciaal voor innovatie en vernieuwing 
(Schumpeter, 1943).  
 
In de tweede helft van de twintigste eeuw zagen aanhangers van de zogenaamde Oostenrijkse school 
(onder andere Kirzner en Schumpeter) ondernemers in ruime zin als mensen die bronnen mobiliseren 
om in maatschappelijke behoeften te voorzien of om onvolkomenheden of inefficiënte situaties in de 
markt te verbeteren. De ‘Chicagoschool’ van Knight en Schultz omschrijft ondernemers als mensen 
die door hun activiteiten een markt in evenwicht brengen nadat die is opgeschud door een radicale 
innovatie. De Europese Commissie hanteert tegenwoordig de volgende definitie van 
ondernemerschap: “Ondernemerschap is de mentaliteit en het proces waarbij in een nieuwe of een 
bestaande organisatie economische activiteit wordt gecreëerd en ontwikkeld door het nemen van 
risico’s, creativiteit en/of innovatie te combineren met gezond beheer (Europese Commissie, 2003)”. 
 
  
                                                   
14 Paul Ostendorf, futoroloog bij Neoversum in Sprout, pg.77, oktober 2008 
15 Wennekers, 2006, paragraaf 1.8 
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3.3 Definiëring startende ondernemer  
 
Hoe vaak komt het niet voor dat je zelf een idee hebt of dat krijgt aangereikt door iemand in je 
omgeving. Een idee alleen maakt je nog geen starter. Het EIM (Stigter, 2001) omschrijft het starten 
van een bedrijf als: “Personen die in hun eentje of met anderen bezig zijn met het opstarten van een 
bedrijf”.  
 
Omdat “bezig zijn met het starten van een bedrijf” op verschillende manieren is te interpreteren maakt 
het EIM een onderscheid in drie groepen pre-starters: 
 
? Starters: pre-starters die de start van hun bedrijf realiseren 
? Potentiële starters: pre-starters voor wie het voorbereidingsproces geruime tijd (twee jaar) in 
beslag neemt 
? Stoppers: pre-starters die het voorbereidingsproces niet afronden 
 
Om te kunnen beoordelen waar het voorbereidingsproces ophoudt en waar de start van het bedrijf 
begint, zijn vier criteria benoemd. Indien een pre-starter aan alle vier de criteria blijkt te voldoen, is hij/ 
zij volgens objectieve maatstaven aangemerkt als starter.  
 
Het gaat om de volgende door het EIM omschreven criteria (Stigter, 2001): 
 
1. Het bedrijf is ingeschreven in het handelsregister van de Kamer van Koophandel; 
2. De financiering van het bedrijf is rond; 
3. Er is sprake van een verkoopbaar product/ dienst; 
4. De ondernemer heeft inmiddels inkomsten behaald uit het bedrijf. 
 
3.4 Motivatie om een bedrijf te starten 
 
Er zijn verschillende motieven waarom (potentiële) starters besluiten een bedrijf te starten (Stigter, 
2001). De belangrijkste redenen zijn gerangschikt naar intrinsieke en extrinsieke motivatie16: 
 
Intrinsieke motivatie: 
 
? Zoeken naar vrijheid. De meeste startende ondernemers zoeken naar vrijheid: je eigen ideeën 
kunnen inbrengen en invullen, financieel onafhankelijk zijn en (meer) flexibiliteit. Ondernemer 
worden is voor hen een hele bewuste keuze om de eigen kwaliteiten en mogelijkheden beter 
tot ontwikkeling te laten komen. Velen willen “een langgekoesterde droom” verwezenlijken. Uit 
onderzoek blijkt dat 4 op de 10 mensen ooit misschien een eigen bedrijf wil starten. Bijna de 
helft van de mensen vindt de vrijheid om zelf de koers te kunnen bepalen de grootste 
aantrekkingskracht hebben.17 
 
? Erin gerold. Personen die min of meer ‘vanzelf’ in het ondernemerschap terecht zijn gekomen. 
Soms kan dat beginnen met een uit de hand gelopen hobby. In dit kader past ook de 
overname van een familiebedrijf en de “ondernemersdrang” die men van huis uit heeft 
meegekregen. 
 
                                                   
16 Intrinsieke motivatie: de motivatie die voorkomt uit de eigen a priori belangstelling van de persoon voor het    
   geadverteerde product, of belangstelling voor het verschijnsel reclame in het algemeen. 
   Extrinsieke motivatie: de motivatie die niet onder controle staat van de ontvanger maar door externe stimuli   
   wordt veroorzaakt.  
17 Postbank Economisch Bureau, Graag een eigen zaak, 17 november 2008 
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? Ontevredenheid. Ontevredenheid met bestaande werkzaamheden speelt bij meer dan vier op 
de tien personen een rol om ondernemer te worden. Koop-starters hebben vaak het gevoel bij 
hun huidige werkgever tegen een plafond aan te zitten.  
 
Extrinsieke motivatie:  
 
? Werkloosheid is voor starters een belangrijk motief om met de voorbereidingen van een eigen 
bedrijf te beginnen. Bijna 10 procent van de mensen die een eigen bedrijf start doet dit omdat hij 
werkloos is of dreigt te worden18.  
 
3.4.1 Capaciteit 
 
Ook capaciteit, de mate waarin een persoon over de eigenschappen, macht, vaardigheden en 
instrumenten beschikt volgens hij/haarzelf om over te gaan tot het ondernemerschap, kan gesplitst 
worden in intrinsieke en extrinsieke capaciteit19. 
 
Intrinsieke capaciteit: 
 
? Financiële capaciteit: de hoeveelheid geld die de persoon heeft; 
? Fysiek budget: de inspanning die de persoon over heeft voor het verrichten van een bepaalde 
taak. Hiermee wordt ook bedoeld de hoeveelheid tijd die een persoon stopt in de voorbereiding; 
? Materiële capaciteit: de hoeveelheid eigen middelen die de persoon heeft; 
? Mentale capaciteit: de hoeveelheid mentale belasting die de persoon voor de taak over heeft; 
 
Extrinsieke capaciteit: 
 
? Financiële hulp: afkomstig van subsidies, uitkeringen, etc.;  
? Fysieke hulp: de middelen die de persoon zelf kan gebruiken om zijn capaciteit te vergroten;  
? Materiële hulp: de middelen die de eigen mogelijkheden vergroten, zoals het geven van  
instructies; 
? Mentale hulp: een advies, een instructie of een aanwijzing; 
 
3.4.2. Gelegenheid 
 
Bij de gelegenheid die een persoon heeft kan onderscheid gemaakt worden tussen intrinsieke en 
extrinsieke gelegenheid20.  
 
Maatschappelijke, economische en sociale ontwikkelingen hebben allen invloed op de mate waarin de 
ondernemer-in-spé zich in de gelegenheid gesteld voelt om een eigen bedrijf te starten.  
                                                   
18 Metarapport CI Onderzoek Starters 2007 
19 Intrinsieke capaciteit: de capaciteit die onder controle staat van de ontvanger van de boodschap zelf. Bijvoorbeeld de    
    capaciteit die voortkomt uit productervaring of productkennis, al of niet indirect verkregen. Intrinsieke capaciteit betreft ook de  
    mate waarin de ontvanger zelf denkt de betekenis van de boodschap te kunnen duiden. 
    Extrinsieke capaciteit: de capaciteit die bepaald wordt door factoren van buitenaf waar de ontvanger geen invloed op heeft    
    of meent te hebben. Het geven van uitleg, vertaling of verklaring in de boodschap is te zien als een maatregel tot vergroten   
    van de extrinsieke capaciteit. 
20 Intrinsieke gelegenheid: de tijd en de omstandigheden die de persoon reserveert, beschikbaar stelt of manipuleert.  
    Extrinsieke gelegenheid: betreft de tijd en de externe omstandigheden die niet door de ontvanger te beïnvloeden zijn.  
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Een maatschappelijke ontwikkeling is bijvoorbeeld dat steeds meer vrouwen willen werken, maar dat 
wel willen combineren met de zorg voor hun gezin. Door voor zichzelf te beginnen kunnen ze beter 
hun eigen tijd indelen en houden ze meer zorgtijd over21. Een economische ontwikkeling is dat er nog 
steeds weinig bekendheid is over de mogelijkheid om bestaande (familie-) bedrijven over te nemen. 
De traditionele starter, die op drie hoog achter voor zichzelf begint zonder vast inkomen, is toch nog 
steeds het vaste beeld. 
 
Twee relevante economische ontwikkelingen voor het ondernemerschap zijn, dat:  
 
? Nederland door de relatief lage vennootschapsbelasting aantrekkelijk is voor (buitenlandse) 
bedrijven om te starten.22 
 
? Moderne IT-technieken ervoor zorgen dat men makkelijker een eigen bedrijf vanachter 
de laptop thuis kan beginnen.23 
 
3.5 Fasen van ondernemerschap 
 
Een startende ondernemer doorloopt diverse fases alvorens zijn bedrijf volwassen te noemen is. 
Volgens Zwartendijk kent ondernemerschap geen vaste wetten. Ondernemerschap heeft te maken 
met doen, fouten maken, leren en opnieuw proberen. Desalniettemin zijn er patronen te ontdekken. 
Zwartendijk24 heeft een model van tien stappen hiervoor opgezet (Burggraaf, Flören, & Kunst, 2008). 
Deze stappen worden hieronder verder toegelicht. 
 
Stap 1: Ideeën genereren  
Met een goed idee kan het bedrijf worden vormgegeven. Hoe goede ondernemingsideeën ontstaan is 
voor iedere persoon weer anders. Dit is met name afhankelijk van de persoonlijke drijfveren van de 
ondernemer. Een aantal van de meest gebruikte bronnen voor nieuwe ideeën zijn volgens Hirsch: 
klanten, bestaande bedrijven, distributiekanalen, overheid, uitvinders en onderzoek en ontwikkeling 
(Hisrich & Peters, 2002). 
 
Stap 2: Ideeën toetsen 
De centrale vraag bij een nieuw idee is: is het idee een ondernemingskans? Of kan ik er wel geld mee 
verdienen? Een ondernemingskans is een relatief begrip. Wat voor de één haalbaar is, is het voor de 
ander zeker niet. Stevenson en Carillo definiëren een ondernemingskans als een ”toekomstige situatie 
die wenselijk en mogelijk is” (Stevenson & Carillo, 1990). Het beoordelen van ideeën en kansen heeft 
voor een groot deel te maken met gezond bedrijfskundig denken. 
 
Stap 3: Benodigde middelen inventariseren 
Als het idee is omgezet in een ondernemingskans en de ondernemer besluit om het plan verder door 
te zetten zal er bepaald moeten worden welke middelen er nodig zijn om het bedrijf te starten. De 
middelen bestaan uit vier elementen: mensen, vaste en financiële activa en een ondernemingsplan. 
 
  
                                                   
21 Financieel dagblad, “Vrouwen, migranten en ZZP’ers brengen MKB groei en nieuw elan”, pg 16, 4-12-2008 
22 http://www.cpb.nl/nl/news/2006_46.html 
23 http://www.nrcnext.nl/achtergrond/article1617209.ece 
24 Zwartendijk, “de 10 stappen van ondernemerschap” 
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Stap 4: Ondernemingsplan schrijven 
Veel startende ondernemers schrijven geen ondernemingsplan. Maar slechts 12% van de startende 
ondernemers geeft aan dat ze officieel marktonderzoek hebben gedaan voordat ze zijn gestart 
(Burggraaf, Flören, & Kunst, 2008). Uit onderzoek van Gumpert (1996) blijkt dat ondernemers die wel 
een plan hebben geschreven zichzelf meer succesvol waarderen dan degene die geen plan hebben 
geschreven (Burggraaf, Flören, & Kunst, 2008). Volgens Bruins bepaalt een goede voorbereiding, 
waaronder het schrijven van een ondernemingsplan, mede het succes van een startende ondernemer 
(Bruins, Coul, Stigter, & Uxem, 2000). In hoofdstuk vier zal hier nader op worden ingegaan.  
 
Stap 5: Middelen verwerven en financiering krijgen 
Voordat er daadwerkelijk gestart kan worden met het bedrijf zullen de benodigde middelen evenals 
financiering moeten worden verkregen. Dit kan bij bancaire instellingen alsmede externe 
durfkapitalisten. Tevens moeten alle formaliteiten worden afgerond, zoals bijvoorbeeld het aanvragen 
van een BTW nummer bij de belastingdienst. De onderneming wordt nu zichtbaar voor de 
buitenwereld.  
 
Stap 6: Onderneming opstarten 
In deze periode zal de ondernemer moeten bewijzen of zijn product of dienst ook daadwerkelijk zal 
worden afgenomen door de potentiële klant. Belangrijk in deze fase is het genereren van voldoende 
liquide middelen om te overleven en verdere groei te financieren of om eventuele geldschieters terug 
te betalen.  
 
Stap 7: Tegenslagen verwerken 
Volgens Zwartendijk lijken tegenslagen en ondernemers synoniem aan elkaar. De wijze waarop de 
ondernemer omgaat met deze tegenslagen bepaalt het uiteindelijke succes van de onderneming. 
Startende bedrijven krijgen gemiddeld met circa vier levensbedreigende situaties te maken (Bolton & 
Tompson, 2000). Een kwart van alle bedrijfsopheffingen in Nederland blijken bedrijven die jonger zijn 
dan 1,5 jaar (Bangma & Verhoeven, 2000). Succesvolle ondernemers zijn in staat om met 
onverwachte obstakels om te gaan.  
 
Stap 8: Professionaliseren van het bedrijf 
Ondernemers zijn slecht in staat om te groeien. De kwaliteiten die hen hebben geholpen het bedrijf te 
starten, staan in de weg op het moment dat ze willen groeien (Hamm, 2002). De uitdaging is om 
professionalisering van het bedrijf hand in hand te laten gaan met de groei met het startende 
ondernemerschap. Dit gaat altijd met horten en stoten. De ondernemer zelf moet zich continue 
aanpassen. Zo ook zal het bedrijf zich moeten aanpassen aan de continu veranderende 
marktomstandigheden.  
 
Stap 9: Opvolging regelen 
Met het oprichten van de onderneming kan er ook nagedacht worden over de wijze waarop de 
onderneming zal worden gestopt in de toekomst. Tien procent van alle faillissementen van Europese 
bedrijven wordt veroorzaakt door een slechte of totaal afwezige planning van opvolging. Het is dus 
van essentieel belang voor de continuïteit van het bedrijf dat over dit onderwerp tijdig wordt nagedacht 
door de ondernemer.  
 
Stap 10: Oogsten 
Het verkopen van het bedrijf is iets wat niet direct op de agenda staat van een startende ondernemer. 
Volgens Zwartendijk is het hebben van een oogstdoel en het ontwikkelen van een strategie om dit 
doel te bereiken hetgeen wat succesvolle ondernemers onderscheidt van de overige.  
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3.6 Fasen modellen startende ondernemer 
 
De fase van startende ondernemer wordt voornamelijk bepaald door de ouderdom van de 
organisatie25. Tot vier jaar na de start als ondernemer, eigenaar wordt het bedrijf jong en startend 
genoemd. Binnen de eerste vier jaar zijn er een drietal fasen te  benoemen: ‘de startersfase’, de 
‘groeifase’ en de ‘volwassen fase’. In deze paragraaf wordt nader ingaan op de startersfase van een 
onderneming.  
 
In de literatuur zijn diverse modellen te vinden voor het beschrijven van de diverse fasen bij het starten 
van een onderneming. Voor het onderzoek is gekozen voor de volgende drie toepasbare modellen. 
3.6.1 Information Processing Model 
 
De startersfase is het begin van een besluitvormingsproces wat leidt tot de keuze om uiteindelijk wel 
of niet over te gaan tot het starten van een eigen onderneming. Het Consumer Information Processing 
Model beschouwt startende ondernemers als cognitief (probleemoplossend) en, in mindere mate, 
emotioneel (Matsuno, 1997). De ondernemer doorloopt vijf fases: probleem herkenning, informatie 
zoeken, evaluatie en selectie van alternatieven, keuze en implementatie, en evaluatie. Een 
uitgebreide beschrijving van het model is te vinden in bijlage 2.  
 
Als het Consumer Information Processing model wordt bekeken vanuit de startende ondernemer dan 
ziet dat er als volgt uit: 
 
1. Behoefte herkenning: ik wil een eigen bedrijf starten. 
 
2. Informatie verzameling: hoe moet ik dat realiseren? Met welke factoren moet ik rekening  
houden? Ik ga diverse bronnen raadplegen: een kennis die een eigen zaak is begonnen  
(persoonlijke bron), www.zibb.nl (commerciële bron), Kamer van Koophandel (openbare bron),  
en mijn eigen ervaring (eerder bedrijf opgestart). 
 
3. Afwegen van alternatieven: ik rangschik verschillende opties door waardes toe te kennen aan de 
drempels en drijfveren van de opties. Ik selecteer de hoogst genoteerde optie.  
 
4. Beslissing: ik start wel of niet met een eigen bedrijf 
 
5. Evaluatie (cognitieve dissonantie): ik ben gestart met mijn bedrijf, hoe bevalt mij dit? Of, ik heb 
besloten om niet een eigen bedrijf te starten. Heb ik spijt?   
 
Reflectie  
 
Het sterke punt van het model is dat er nadruk gelegd wordt op de informatieverzameling en de 
afweging van de alternatieven door de startende ondernemer. In het praktijkonderzoek kan verder 
worden onderzocht op welke wijze scenarioplanning een positieve invloed kan hebben op deze twee 
belangrijk fases in het startersproces.  
 
Vanuit de wetenschap is er ook kritiek geuit op het Consumer Information Processing model. 
Allereerst is er kritiek op de vermeende volgorde van effecten: eerst cognitie dan affectie. Met name in 
situaties van lage betrokkenheid worden attitudes vaak pas na de aankoop, tijdens het 
productgebruik, gevormd (Krugman, 1965). Farris en Quelch stellen dat consumenten hun voorkeur 
voor een merk eerder ontwikkelen, nog voordat ze echt een cognitieve toets kunnen doen. Hun 
conclusie is dat emotionele respons (het voelen, de affectie) vooraf gaat aan kennis (het denken, de 
cognitie) (Farris & Quelch, 1987).  
                                                   
25 EIM, Ondernemerschap in de regio, juli 2008 
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Niet alleen de volgordelijkheid van de factoren cognitie en affectie krijgt kritiek in de wetenschap. 
Leeflang en Van Rooy (1995) stellen dat de causale relaties tussen deze variabelen in het Consumer 
Information Processing model tekort schieten om het gedrag volledig te verklaren (Leeflang & Rooy, 
1995). Matsuno (1997) onderschrijft deze kritiek door te stellen dat we bij het maken van een besluit 
constant beïnvloed worden door andere factoren dan informatie, zoals familie, vrienden, culturele 
normen en waarden, sociale klasse en subcultuur26. Ook Hulsink et al. (2004) sluiten zich hier bij aan: 
“Ondanks het dominante beeld van de heldhaftige eenzame starter, is ondernemerschap veelal een 
collectief proces. Starten doet men niet alleen. Kansen herkent men vaak via anderen, en het 
omzetten van deze kansen in een winstgevende onderneming vereist vaak de directe of indirecte 
steun van familie, vrienden, collega’s en kennissen”.  
 
De uiteindelijke keuze om een eigen bedrijf te starten is (ook) emotioneel van aard. De ondernemer-in-
spé fungeert niet als een rationele ‘informatie processor’ tijdens de startersfase. Het Consumer 
Information Processing model is daarmee niet voldoende om de situatie van de startende ondernemer 
weer te geven. Er is daarom gekozen om dit model aan te vullen met een model, dat de ‘zachte’ 
factoren weergeeft die een rol spelen in keuze van de ondernemer-in-spé. In de volgende paragraaf 
wordt dit model besproken.  
3.6.2 The Moore Model of the Entrepreneurial Process; 
 
The Moore Model of the Entrepreneurial Process heeft betrekking op hetgeen mensen drijft om een 
eigen onderneming te starten. Over het algemeen verloopt het proces in vier stadia die in de tijd 
verspreid zijn (Bygrave, 1994):  
 
1. De innovatie  
2. De prikkel tot de start  
3. De implementatie (de eigenlijke start)  
4. De groei (in een positief scenario)  
 
Een uitgebreide beschrijving van het model is te vinden in bijlage 2.  
 
Reflectie 
 
Het Consumer Information Processing model laat duidelijk zien hoe een startende ondernemer 
informatie inzamelt, deze verwerkt en uiteindelijk tot een afweging komt om wel of niet een bedrijf te 
starten. Hierbij wordt alleen geen rekening gehouden met de diverse actoren en “zachte” factoren die 
een ondernemer hierbij beïnvloeden.  
 
Het sterke punt van het Moore Model of the Entrepreneurial Process is juist de toevoeging van diverse 
beïnvloedingsfactoren zoals: familie, bestaande competitie, maar ook bijvoorbeeld persoonlijke 
waarden en opleiding van de ondernemer. Daarnaast sluit het model goed aan bij paragraaf 3.5, 
motivatie om een bedrijf te starten. In het model worden de beïnvloedingsfactoren in hoofdlijnen 
opgedeeld in intrinsieke (door de persoon zelf beïnvloedbare) en extrinsieke (niet door de persoon 
beïnvloedbare) categorieën. Tevens geeft het model duidelijk de samenhang weer tussen de 
startende ondernemer en de diverse belanghebbenden tijdens het startersproces.  
 
Het Moore Model of the Entrepreneurial Process kent ook een tekortkoming. Het model geeft geen 
handvat voor de samenhang en de zwaarte van de beïnvloedingsfactoren. Het model geeft wel aan op 
welk stadium in het proces de factoren invloed hebben, maar geeft daarbij niet aan wat de zwaarte 
                                                   
26 Het Consumer Information Processing model benoemt wel in fase 4 (koopbeslissing) de factor ‘houding    van anderen’ die 
van invloed kunnen zijn op de koopbeslissing.   
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van deze factoren is. In dit onderzoek wordt daardoor veronderstelt dat de diverse factoren even 
belangrijk zijn. De uitkomsten zullen dan ook geen uitspraken opleveren als “de factor omgeving 
weegt voor 40 procent, etc.”. De veronderstelling dat de factoren even belangrijk zijn, kan een onjuiste 
zijn. Vervolgonderzoek kan hierin uitsluitsel geven.  
3.6.3 The Timmons Model of the Entrepreneurial Process 
 
Timmons beschrijft het entrepreneurschap als een manier van denken, beredeneren en gedragen die 
kan worden omschreven als, kans gedreven, holistisch27 en afhankelijk van evenwichtig leiderschap. 
Een uitgebreide beschrijving is terug te vinden in bijlage 2. 
 
Reflectie 
 
Voor het onderzoek is het van belang om dit model toe te voegen, omdat bij dit model de initiële 
oprichter/ startende ondernemer centraal staat. Hierbij ligt de nadruk op de capaciteiten van de 
ondernemer-in-spé. Nadram en Samson onderschrijven het Timmons model en noemen vier 
belangrijke zaken die een ondernemer moet regelen (Nandram & Samson, 2006): 
 
? Het gevoel en het inzicht in de markt en de ontwikkelingen die daar spelen; 
? De passende structuur om de ondernemersactiviteiten vorm te geven in een geschikte 
organisatievorm; 
? Een team van mensen als personeel en/of klankbord of netwerk; 
? Uiteraard genoeg bronnen om elke fase in de ontwikkeling van de onderneming door te komen; 
 
Een tekortkoming van het model komt voort uit het generieke karakter van het Timmons-model. De 
startersfase wordt in hoofdlijnen opgedeeld in een drietal categorieën: opportunity, team en resources.  
De fases worden beïnvloed door omgevingsfactoren die zeer ruim zijn te interpreteren en niet zijn 
gespecificeerd in het model. Hierdoor is het model moeilijk te operationaliseren naar 
praktijkonderzoek. Dit belemmert uiteindelijke de empirische validatie van het model.  
 
3.7 Valkuilen startende ondernemers 
 
In het artikel ‘Durven Ondernemen’ worden de vijf belangrijkste valkuilen voor de startende 
ondernemer beschreven28. De vijf valkuilen kunnen allen gerelateerd worden aan de twijfel van de 
ondernemer-in-spé aan zijn eigen capaciteiten.  
 
Twijfel aan financiële capaciteit (intrinsieke capaciteit):  
1. Angst voor armoede en onregelmatige inkomsten: één van de grootste angsten voor 
startende ondernemers. De omschakeling, na in loondienst te hebben gewerkt met een 
vast salaris, is er niet alleen fysiek maar zeker ook mentaal.   
 
2. Angst om het gezin, kind en partner niet te kunnen onderhouden. Voor de startende 
ondernemer met een gezin of alleen een partner om te onderhouden, is de drempel om te 
beginnen alleen maar groter. Er ligt een grotere financiële druk en de consequenties van 
een mogelijk falen worden vaak buitenproportioneel opgeblazen.  
 
  
                                                   
27 Holistisch: gebaseerd op holisme, leer ter verklaring van het leven waarbij de nadruk wordt gelegd op de totaliteit, de      
   onderlinge samenhang en de samenwerking van delen en van de processen 
28 Durven ondernemen. Paul Vrenssen. www.ondernemeneninternet.nl  
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Twijfel aan mentale capaciteit (intrinsieke capaciteit): 
3. Angst voor het zwarte gat als men faalt. ‘Wat als het nu niet lukt?’,’Wat als ik faal? Ik zou 
niet weten wat ik dan met mijn leven en talenten aan zou moeten’. 
 
4. Tegenpool hiervan is de angst voor succes. De angst voor succes is vaak even groot als 
de angst voor het falen. Kan men wel omgaan met het succes? Neemt de druk niet 
buitengewone proporties aan? Het verwachtingsniveau van iedereen stijgt en wie hoog 
klimt kan veel harder en dieper vallen.  
 
Twijfel aan mentale capaciteit (extrinsieke capaciteit): 
 
5. Angst voor kritiek van, en afgaan voor, de directe en indirecte omgeving. Elke startende 
ondernemer kan met argusogen in de gaten worden gehouden door zijn of haar 
omgeving. Het zetten van de eerste stap kan voor de omgeving een directe confrontatie 
met een gevoel van beperking in hun eigen leven zijn, een stap die zij nooit zouden 
durven of kunnen maken. Dit heeft een directe weerslag op de ondernemer-in-spé want 
deze ‘druk’ is voelbaar.  
 
Zoals eerder beschreven, bij de fasen van ondernemerschap, is een goede voorbereiding door de 
startende ondernemer van essentieel belang. Het schrijven van een goed en degelijk 
ondernemingsplan waarbij scenariodenken wordt toepast kan twijfels en dus ook valkuilen voor 
startende ondernemers compenseren of wegnemen. In het praktijkonderzoek zal dit nader worden 
onderzocht. 
 
3.8 Conclusie 
 
De wereld is elke dag weer vol met nieuwe ideeën, kansen en mogelijkheden. Voor een startende 
ondernemer is het de kunst om een idee of een kans te zien, de kans te grijpen en ook daadwerkelijk 
om te zetten in een succesvolle onderneming. Zoals al in de eerdere paragrafen beschreven is dit niet 
heel eenvoudig en zomaar “even” gedaan. Het begrip ondernemerschap is een breed begrip. Eigenlijk 
is een eenduidige definitie hiervan niet exact te geven. Veel van de definities die gebruikt worden in de 
literatuur hebben het over: “ het nemen van een zeker risico door een individu (ondernemer)”.  
 
Wat betreft de startersfase van een ondernemer-in-spé kan er niet een eenduidig traject worden 
beschreven wat elk individu op dezelfde wijze doorloopt. Op hoofdlijnen zijn er diverse fasen die 
iedereen doormaakt. Wanneer en op welke wijze een ondernemer-in-spé voor zichzelf begint is een 
samenspel tussen motivatie, capaciteit en gelegenheid. In de literatuur zijn diverse modellen die de 
startersfase in beeld brengen. In dit onderzoek is er gekozen voor de beschreven modellen, omdat 
deze in de ogen van de onderzoeker samen een compleet beeld schetsen van de startersfase en 
diverse factoren en actoren die hierbij een rol spelen.  
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Om een zo goed mogelijk beeld te schetsen van de startersfase worden de twee eerste modellen, het 
Consumer Information Processing Model en het Moore Model of the Entrepreneurial Process, 
samengevoegd in figuur 1. Dit model wordt op basis van het praktijkonderzoek getoetst.  
 
 
Figuur 1: gecombineerd model Consumer Information Processing Model - Moore Model of the Entrepreneurial Process 
 
Iedereen heeft zo zijn of haar sterktes en zwaktes.  Zo ook natuurlijk de startende ondernemer. Niets 
menselijks is de startende ondernemer vreemd. Zwaktes ofwel valkuilen voor de ondernemer kunnen 
gerelateerd worden aan de twijfels van de ondernemer-in-spé aan zijn eigen capaciteiten. Dit zijn: 
 
1. Angst voor armoede en onregelmatige inkomsten; 
2. Angst om het gezin, kind en partner niet te kunnen onderhouden; 
3. Angst voor het zwarte gat als men faalt; 
4. Tegenpool hiervan is de angst voor succes; 
5. Angst voor kritiek van, en afgaan voor, de directe en indirecte omgeving;  
 
Hiermee zijn de eerste twee subvragen van het onderzoek op basis van de literatuur beantwoord. 
Vervolgens worden deze uitkomsten en veronderstellingen getoetst in het praktijkonderzoek.  
  
26 
 
4.  Het ‘complete’ ondernemingsplan 
 
4.1 Het ondernemingsplan  
 
Zoals al eerder gezegd in paragraaf 3.5, de vierde stap van fasen van ondernemerschap, is het zo dat 
veel ondernemers failliet gaan door slechte voorbereiding. Het ondernemingsplan is daarom een zeer 
belangrijk document voor de ondernemer. Het plan helpt de ondernemer zijn gedachten te ordenen en 
zich te richten op datgene wat noodzakelijk is voor een goede start. Een goede voorbereiding is net zo 
belangrijk als het uitvoeren van het plan zelf. In dit hoofdstuk wordt nader ingaan op subvraag drie en 
vier van dit onderzoek. Dit zijn: 
 
? Aan welke criteria moet een goed en degelijk ondernemingsplan moeten voldoen?  
? Welke personen of instanties hebben belang bij  een ondernemingsplan? 
 
Voor de definitie van een ondernemingsplan is in dit onderzoek gekozen voor de definitie van het 
ondernemingsplan zoals geformuleerd door de Radboud Universiteit te Nijmegen: 
 
“Een ondernemingsplan is een plan waarin de gewenste ontwikkeling en doelstellingen van een 
onderneming voor een bepaalde periode zijn vastgelegd en onderbouwd”.29 
 
4.2 Nut of noodzaak van een ondernemingsplan  
 
Volgens Bruins blijkt dat een goede voorbereiding de kans op succes vergroot (Bruins, Coul, Stigter, & 
Uxem, 2000). Het opstellen van een ondernemingsplan is voor iedere starter van belang. Het 
ondernemingsplan geeft inzicht in de positie, de doelen en de haalbaarheid van het idee van de 
startende ondernemer. Tevens biedt het ondernemingsplan ook externe partijen (zoals de bank) een 
goed beeld van de onderneming30. Ook bancaire instellingen benadrukken het belang van een 
ondernemingsplan bij de start van een nieuw eigen bedrijf. In de presentatie “Starten van uw eigen 
bedrijf”31 van de ABN-AMRO benadrukt de bank dat een goede voorbereiding en een goed plan helpt 
bij het krijgen van eventuele financiering van de bank.  
 
Uit de studie “wat bepaalt het succes van een starter?” van het EIM (Bruins, Coul, Stigter, & Uxem, 
2000) blijkt dat er een sterk positief verband is tussen een langere voorbereidingsperiode en het 
potentiële succes op langere termijn. In de studie is feitelijk vastgesteld dat ondernemers die zich 
langer hebben voorbereid over het algemeen langer overleven dan ondernemers die snel van start 
zijn gegaan. De onderzoekers geven in hun onderzoek niet concreet aan wat in weken, maanden of 
jaren een langere voorbereidingstijd inhoud. Uit de studie blijkt dat ondernemers die zich langer 
voorbereiden meestal ook daadwerkelijk overgaan tot het schrijven van een ondernemingsplan, 
hetgeen weer een positieve invloed heeft op de uiteindelijke levensduur van de onderneming.  
 
Kort samengevat is een ondernemingsplan een efficiënt hulpmiddel om de bestaande werkelijkheid te 
bepalen. Het zet ertoe aan om de bestaande situatie objectief en kritisch te analyseren. Het plan is er 
om op een gestructureerde manier een reeks realistische doelstellingen te bepalen. Het kan ook de 
basis vormen voor controle en evaluatie. Daarnaast zal een goed ondernemingsplan zwakheden of 
lacunes in de planning aan het licht brengen.32  
 
                                                   
29 Radboud Universiteit Nijmegen, Mercator Incubator Nijmegen 
    www.ru.nl/mercator/trainingen_workshops/begrippen/vm/begrippenlijst_o/ 
30 Kamer van Koophandel Nederland, www.kvk.nl  
31 ABN-AMRO, presentatie: your business banking, Starten van uw eigen bedrijf 
32 Higher level.nl,  Dhr. T. van der Laan 
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Tevens is een ondernemingsplan een waardevol communicatie hulpmiddel dat op een georganiseerde 
en geloofwaardige manier moet worden geschreven zodat eventuele geldschieters, zoals 
investeerders en banken een duidelijk beeld kunnen vormen over het plan.  
 
4.3 Definiëring eisen ondernemingsplan 
 
Het Nederlands Instituut voor Persoonlijk Ondernemerschap (NIPOS) heeft een aantal algemene 
eisen omtrent het schrijven van een goed en degelijk ondernemingsplan geformuleerd om als 
startende ondernemer tot een kwalitatief hoogwaardig plan te komen  (Droste & Harlaar, 2004). De 
algemene eisen worden in tabel 1 kort weergegeven. 
 
 
Algemene eisen voor een goed ondernemingsplan 
 
Realistisch 
 
Is het plan reëel?  
Komt het overeen met de praktijk van alledag? 
 
Acceptabel 
 
Hoe denken anderen erover?  
Is het voor hen ook aanvaardbaar? 
 
Haalbaar 
 
Lukt het ook? 
 
 
Meetbaar 
 
Zijn er betrouwbare cijfers? 
 
Controleerbaar 
 
Waar komen de gegevens en conclusies vandaan? 
 
Juist 
 
Klopt alles? 
  
 
Consistent 
 
Zijn er tegenstrijdigheden?  
Wordt er één lijn gevolgd? 
 
Coherent 
 
Hangt het een wel samen met het ander? 
 
Compleet 
 
Is aan alles gedacht?  
Niets vergeten? 
Tabel 1: Eisen voor een goed ondernemingsplan 
 
In de volgende paragrafen zullen de eisen die worden gesteld door het Nederlands Instituut voor 
Persoonlijk Ondernemerschap nader worden toegelicht. 
4.3.1 Realistisch, acceptabel en haalbaar 
 
Een van de belangrijkste criteria voor de financiering van een nieuwe onderneming is de vraag of het 
basis idee überhaupt haalbaar is (Droste & Harlaar, 2004). Bijna vijftig procent van de startende 
ondernemers start met kapitaal van de bank33. De bank en eventueel de externe investeerder wil het 
risico minimaliseren en stelt zich de vraag of het idee/ bedrijf levensvatbaar is. Het waarborgen van 
continuïteit staat hier in beginsel centraal. De drie eisen, realiteitsgehalte, acceptatiegraad en 
haalbaarheid hangen nauw met elkaar samen. Zij versterken elkaar, namelijk hoe hoger het 
realiteitsgehalte, hoe groter de acceptatie door de omgeving, hoe groter de kans dat de uitvoering van 
het ondernemingsplan succesvol zal zijn (Droste & Harlaar, 2004).  
  
                                                   
33 ING, 2007, T. van de Peet et al, Metarapport: starters in de zakelijke markt 
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4.3.2 Meetbaar, controleerbaar en juist 
 
Het is belangrijk dat hetgeen wat er geschreven wordt in het ondernemingsplan zoveel mogelijk 
meetbaar, controleerbaar en juist is. Het plan kan door middel van recente marktcijfers, analyses en 
onderzoeksresultaten worden onderbouwd. Het is van belang dat de gemaakte keuzes goed en 
duidelijk worden beargumenteerd (Droste & Harlaar, 2004).   
4.3.3 Consistent, coherent en compleet 
 
“De beste ondernemingsplannen lezen als een goede roman” (Walewijn, 2000). Het plan moet door 
de onafhankelijke lezer goed gevolgd kunnen worden. Het verhaal moet logisch zijn opgebouwd 
waardoor de lezer ook steeds enthousiaster over het idee kan worden. Het plan moet een compleet 
verhaal zijn waarin er een duidelijk verband is tussen alles wat er wordt beweerd.  
 
Voor alle eisen die aan een ondernemingsplan worden gesteld, zijn coherentie en consistentie voor de 
startende ondernemer meestal het moeilijkst te realiseren. De ondernemer moet hiervoor een 
“helikopterview” hebben ontwikkeld en duidelijk overzicht hebben over alles wat zich binnen en buiten 
de organisatie afspeelt. In de praktijk blijkt dat deze criteria samen met de haalbaarheid van het plan 
als zeer belangrijk worden ervaren door mogelijke financiers (Droste & Harlaar, 2004).  
 
4.4 Voordelen uitschrijven ondernemingsplan 
 
Het schrijven van een ondernemingsplan heeft volgens Zwartendijk een zevental voordelen. Deze 
algemene voordelen zijn in tabel 2 weergegeven.  
 
 
Haalbaarheid: 
 
Door het complete plan op te schrijven wordt duidelijk of het nieuwe bedrijf 
levensvatbaar is. Ideeën kunnen worden aangepast. 
 
 
Wenselijkheid: 
 
Door het schrijven van het plan wordt het voor de ondernemer helder of het 
past bij zijn ambities. 
 
 
Ordenen van 
gedachten: 
 
Door het uitschrijven van de ideeën worden de gedachten in logische 
volgorde geplaatst en dwingt het de ondernemer aan alle aspecten te 
denken. 
 
 
Focus: 
 
Een plan dwingt de ondernemer te bepalen waar het echt om gaat, wat wordt 
wel en wat niet gedaan. 
 
 
Voorkomen van 
fouten: 
 
De zwakke plekken in het plan komen aan het licht, zodat de ondernemer 
hierop voortijdig kan reageren. 
 
 
Samenstellen team: 
 
Het plan laat zien welke competenties nodig zijn en welke de ondernemer 
mist. 
 
 
Communicatie  
naar investeerders, 
banken, personeel: 
 
Het plan kan gebruikt worden voor het verkrijgen van financiering bij banken 
en investeerders. Tevens kan het plan gebruikt worden om het potentiële 
team voor te lichten.  
 
Tabel 2: Voordelen van het uitschrijven van een plan 
 
Het schrijven van een ondernemingsplan biedt vele voordelen volgens Zwartendijk. Hij plaatst hierbij 
wel de kanttekening dat een startende ondernemer uiteindelijk alleen succesvol wordt door te doen. 
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Niet alleen het schrijven van een plan bepaalt eventueel succes. Een plan heeft voordelen en kan 
helpen, maar niet voor elke ondernemer is het noodzakelijk34. Soms is volgens Zwartendijk snel 
handelen beter dan een langdradig plan. Hij omschrijft het als: “Een vliegende kraai vangt immers 
altijd wel iets”.  
 
4.5 Voor wie is het ondernemingsplan? 
 
Het plan is allereerst voor de ondernemer zelf en de mensen met wie hij in de onderneming 
samenwerkt. Zoals in paragraaf 3.5, stap 5: middelen verwerven en financiering krijgen, al eerder 
beschreven is een goed en volledig opgebouwd ondernemingsplan ook bruikbaar voor anderen dan 
de startende ondernemer zelf. Deze externe belanghebbenden kunnen op basis van het plan 
beslissingen nemen over de mate en vorm van de eventuele samenwerking. Hierbij kan gedacht 
worden aan bijvoorbeeld verschaffers van kapitaal zoals investeerders en banken. Ook kan het plan 
van toegevoegde waarde zijn voor potentieel toekomstige toeleveranciers. Op basis van een goed en 
degelijk plan zijn zij over het algemeen ook bereid meer risico te nemen (Burggraaf, Flören, & Kunst, 
2008).  
 
Voor de algemene definitie van belanghebbenden is gekozen voor de volgende definitie zoals 
beschreven door Het Kenniscentrum Transities TNO/EUR: 
Een belanghebbende ook wel stakeholder genoemd, is een persoon of organisaties, die belang heeft 
of betrokken is bij een specifieke organisatie, een overheidsbesluit, een nieuw product of een project.  
 
4.6 Conclusie 
 
Een goede voorbereiding is het halve werk is een veel gehoorde uitspraak die ook van toepassing is 
op startende ondernemers. Uit de studie “wat bepaalt het succes van een starter?” van het EIM 
(Bruins, Coul, Stigter, & Uxem, 2000) blijkt dat een langere voorbereidingsperiode en dus het schijven 
van een ondernemingsplan door de ondernemer het potentiële succes op langere termijn op een 
positieve wijze beïnvloed. Er is feitelijk vastgesteld dat ondernemers die zich langer hebben 
voorbereid over het algemeen langer overleven dan ondernemers die snel van start zijn gegaan.  
 
Een goed en degelijk ondernemingsplan voldoet aan de volgende criteria die zijn opgesteld door het 
Nederlands Instituut voor Persoonlijk Ondernemerschap. Het plan is: 
 
? Realistisch, acceptabel en haalbaar 
? Meetbaar, controleerbaar en juist 
? Consistent, coherent en compleet 
 
Het ondernemingsplan is in vogelvlucht voor35: 
 
? De ondernemer zelf; 
? De direct betrokkenen zoals mede ondernemers en eventueel personeel; 
? De financiers, zoals banken, participatiemaatschappijen en sommige fondsen; 
? De uitkerende instantie, indien behoud van uitkering en/ of een krediet van deze instelling nodig is; 
 
  
                                                   
34 www.zibb.nl, 2007,Ger Zwartendijk, directeur Neyenrode Start Up Accelerator, Nyenrode tipt startende ondernemers 
35 De Eigen Zaak, 2008,  Ondernemingsplan, inhoud, doel en achtergrond 
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Het schrijven van een ondernemingsplan biedt vele voordelen, het ordent de gedachten van de 
ondernemer en zorgt voor focus. De haalbaarheid van het idee kan worden getoetst en niet te 
vergeten is het plan een uitstekend middel om te communiceren naar investeerders en banken. 
Hiermee zijn de derde en vierde subvraag van het onderzoek beantwoord.  
 
Toch zijn er binnen de huidige opzet van ondernemingsplannen een aantal zwakke punten te 
benoemen. Ten eerste wordt er binnen de huidige opzet van een ondernemingsplan alleen uitgegaan 
van een positief (groei) scenario. Daarnaast ontbreekt er vaak een stuk over hoe een ondernemer zelf 
om denkt te gaan met nieuwe (interne of externe) veranderingen in de toekomst die direct effect 
hebben op zijn onderneming.  In het praktijkonderzoek wordt onderzocht of door het toepassen van 
scenariodenken een goed plan nog robuuster wordt en de ondernemer beter is voorbereid op 
positieve en/ of negatieve veranderingen in de toekomst.  
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5. Scenariodenken  
 
In de voorgaande hoofdstukken zijn de ondernemer en het ondernemingsplan ruimschoots aan bod 
gekomen. In dit hoofdstuk wordt de methode scenariodenken toegelicht vanuit de literatuur. Tevens 
worden de laatste twee subvragen van het onderzoek beantwoord. De vragen die centraal staan zijn:  
 
? Welk vorm van scenarioplanning past het beste bij startende ondernemers? 
? Kan scenarioplanning zwakten/ valkuilen van startende ondernemers compenseren? 
 
5.1 Scenarioplanning  
 
In algemene zin is scenarioplanning een methode om de toekomst te verkennen en te leren, en zo 
een strategie te vormen. Het werkt door een klein aantal scenario's te beschrijven, door verhalen te 
creëren over hoe de toekomst zich kan openbaren, en hoe dit een kwestie kan beïnvloeden 
waarmee het bedrijf wordt geconfronteerd.  
  
Koninklijke Nederlandse Shell is één van de eerste gebruikers van de methode in Nederland. Zij 
definieert scenario's als volgt: “Scenario’s zijn zorgvuldig bewerkte verhalen over de toekomst die een 
grote verscheidenheid aan ideeën in zich hebben en die op een bepaalde manier integreert zodat zij 
communiceerbaar en nuttig zijn. Scenario’s helpen ons om onzekerheden over de toekomst te linken 
aan besluiten die wij nu moeten nemen”.36  
 
De scenario planningsmethode is een groepsproces dat kennisuitwisseling en ontwikkeling van 
wederzijds breder begrip omtrent belangrijke kwesties voor de toekomst van een bedrijf bevordert. Het 
doel is een aantal uiteenlopende verhalen te creëren en op te stellen door onzekere en hevig 
beïnvloedende stuwende krachten de implicaties te verkennen en te analyseren. De verhalen, plus de 
processen die hen creëren, hebben een dubbel doel:  
 
? de kennis van de bedrijfsomgeving verhogen  
? de waarneming van zowel de ontvanger als de deelnemer aan mogelijke toekomstige 
gebeurtenissen verbreden.  
 
De scenario planningsmethode kan zeer breed worden gebruikt als een strategisch 
managementhulpmiddel, maar het kan ook worden gebruikt voor groepsdiscussies over een 
gezamenlijke toekomst.37 Volgens Dammers worden scenario’s gemaakt om de onzekerheid van 
strategisch beleid beter hanteerbaar te maken en daarmee de kans op mogelijk succes van beleid te 
vergroten (Dammers, 2000). 
 
 
5.2 Scenarioplanning in vogelvlucht 
 
De basis van scenarioplanning is gelegd door Herman Kahn en de RAND Coorperation in de jaren 
vijftig. Kahn ontwikkelde een techniek die hij “een toekomst nu” denken noemde. Hij nam de term 
‘scenario’, het beschrijven van een verhaal, over van Hollywood. De eerste scenario’s die Kahn 
ontwikkelde hadden een militair doel voor RAND Coorperation en de Amerikaanse overheid. 
Halverwege de jaren zestig startte hij het Hudson Institute. Vervolgens verspreidde de scenario 
planningsmethode zich gedurende de jaren zeventig en gingen bedrijven zoals Koninklijke 
Nederlandse Shell en SRI International scenario’s gebruiken als onderdeel van hun strategie. 
Koninklijke Shell Nederland wordt ook wereldwijd gezien als het bedrijf wat als eerste actief aan de 
                                                   
36 Koninklijke Shell Nederland, http://www.shell.com, definitie scenario’s.  
37 Bron: www.12manage.com, scenario planning 
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slag is gegaan met scenarioplanning. Een aantal beroemde eerste gebruikers en ontwikkelaars van 
de methode zijn: Pierre Wack, Arie de Geus en Kees van der Heijden.  
 
Door de oliecrisis en de recessie in de jaren zeventig moesten veel grote organisaties bezuinigen en 
werd er minder aandacht aan scenarioplanning besteed. Pas in de jaren tachtig ontstond er weer 
opnieuw interesse in de methode vanwege de planningscrises. Door de onstuimige jaren negentig en 
de vernieuwde interesse in het managen van onzekerheden door scenarioplanning wordt de methode 
bij grote organisaties als Koninklijke Shell Nederland en de overheid tot op de dag van vandaag 
gebruikt.  
 
Volgens Lindgren en Bandhold is de basis van de moderne scenarioplanning in de jaren zeventig 
ontstaan vanuit twee onafhankelijke disciplines, namelijk: futurologie en strategie. Futurologen 
gebruikten scenario’s als een middel om ‘de grote kwesties van het leven’ te bediscussiëren en 
analyseren. Daarentegen gebruikten ontwikkelaars van strategie scenario’s als planningsinstrument. 
(Lindgren & Bandhold, 2003). In de jaren negentig ontstond er veel aandacht voor organische 
ontwikkeling en leren van bedrijven. Belangrijke elementen hierbij waren de ontwikkeling van een 
gedeelde wereldvisie en gezamenlijk ontwikkelde strategieën. Scenariotechnieken bleken voor de 
ontwikkeling hiervan uitstekend te passen. Zodoende is de discipline van het organisch leren er als 
derde element bijgekomen.  
 
5.3 Scenarioplanning, vanuit de literatuur bekeken 
 
Er is in de literatuur geen eenduidige definitie terug te vinden wat betreft scenarioplanning. Er zijn 
diverse onderzoekers en denkers die in de loop der jaren een eigen definitie voor scenarioplanning 
hebben ontwikkelt. Een aantal voorbeelden hiervan zijn: 
 
? ‘An internally consistent view of what the future might turn out to be’, (Michael Porter, 1985) 
? ‘A tool (for) ordering one’s perceptions about alternative future environments in which one’s 
decision might be played out right’, (Schwartz, The Art of the Long View, 1991) 
? ‘That part of strategic planning which relates to the tools and technologies for managing the 
future’, (Ringland, 2006) 
? ‘A disciplined method for imaging possible futures in which organizational decisions may be 
played out’, (Shoemaker, 1995) 
? ‘Scenario’s zijn coherente beschrijvingen van alternatieve hypothetische toekomsten die 
verschillende perspectieven weergeven op ontwikkelingen uit het verleden, in het heden en 
voor de toekomst die kunnen dienen als een basis voor het nemen van actie’ (Notten, 2005) 
 
Volgens Lindgren en Bandhold is een scenario niet zo zeer een voorspelling als in een beschrijving 
van een relatieve projectie van de afzienbare toekomst. Een scenario is volgens hen een goed 
uitgewerkt antwoord op de vraag: ‘Wat kan er mogelijk gebeuren..? of: ‘Wat zou er gebeuren als…?. 
De scenario planningsmethode wijkt in die zin af van de ontwikkeling van een visie of het doen van 
een algemene voorspelling vanwege het feit dat deze laatste twee methoden de eventuele 
toekomstige risico’s niet benoemen (Lindgren & Bandhold, 2003). 
 
Volgens een veel gebruikte definitie geeft de scenariomethode een beschrijving van: (1) de huidige 
toestand van een systeem en zijn omgeving, (2) een aantal mogelijke of wenselijke, toekomstige 
toestanden en (3) het verloop van ontwikkelingen die vanuit de huidige toestand naar die toekomstige 
toestanden zullen leiden (Dammers, 2000).  
 
Voor de specifieke definitie van scenario’s is er in dit onderzoek gekozen voor de definitie van Notten 
omdat deze brede definitie van scenarioplanning goed aansluit bij de startende ondernemer die in de 
ontwikkeling als ondernemer ook facetten uit het verleden, heden en de mogelijke toekomst 
combineert.  
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5.4 Vormen van scenario’s 
 
Er zijn drie vormen van scenario’s: extrapolerend, normatief en explorerend.38 In de volgende alinea’s 
zullen deze vormen nader worden toegelicht. 
5.4.1 Extrapolerende scenario’s  
 
Dit type van scenario’s gaat voornamelijk uit van huidige trends. De scenario's worden geconstrueerd 
op basis van feiten en bewezen aannames oftewel trends die in het verleden van belang bleken 
(bijvoorbeeld: bevolkingsgroei). De gevonden feiten worden dan geëxtrapoleerd om een serie van 
mogelijke toekomsten te ontwikkelen. Hieruit volgen over het algemeen drie typen scenario's: een 
optimistische variant, een pessimistische variant en een waarschijnlijke variant. Voorspellingen en 
analyses van trends worden vaak gebaseerd op externe informatie. Hierbij wordt vaak gebruik 
gemaakt van trendbureau's of het Centraal Plan Bureau. De ontwikkeling van extrapolerende 
scenario's is vaak een vorm van desk research (in tegenstelling tot exploratieve scenario's).  
5.4.2 Normatieve scenario’s  
 
Dit type van scenario’s gaat uit van een bepaalde (normatieve) wens. Normatieve scenario's worden 
ontwikkeld om tot strategieontwikkeling te komen en een bepaald (globaal) normatief doel te bereiken 
Een goed voorbeeld hiervan is bijvoorbeeld: ‘vermindering van de belasting van het milieu’. 
Normatieve scenario-ontwikkeling analyseert enkele mogelijke alternatieve realiseringen (scenario's) 
om het uiteindelijke doel te bereiken.  
5.4.3 Exploratieve scenario’s  
 
Dit type scenario’s gaat uit van mogelijke toekomstige onzekerheden. Trends komen en gaan en zijn 
vaak van tijdelijke aard. Via de methode van explorerende scenario’s worden er in een herhalend (en 
vaak participatief) proces de voornaamste drijvende krachten (of onzekerheden) in de ontwikkeling 
van de toekomst onderzocht. De uitkomsten hiervan worden op structurele wijze tot 4 verschillende 
scenario's gecombineerd. Explorerende scenario's kenmerken zich over het algemeen door 
inspirerende verhalen en beelden, zijn op lange termijn gericht en betrekken drijvende krachten die 
buiten de eigen invloedssfeer liggen.  
 
  
                                                   
38 Kenniscentrum Transities TNO/EUR, TNO Transitie Wiki, Scenario-analyse 
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5.5 Methoden van toekomstverkenning  
 
Er zijn diverse methoden om de toekomst te verkennen. De vier methoden volgens Dammers zullen in 
de onderstaande alinea nader worden toegelicht, zie ook figuur 2 (Dammers, 2000). 
 
 
Figuur 2: graad van systematiek bij analyse en beschikbaarheid van data (Dammers, 2000) 
5.5.1 Prognoses 
 
Een prognose is een uitspraak over de toekomst die gebaseerd is op gegevens en op een verklarend 
model. Een voorbeeld van een dergelijk model is bijvoorbeeld een simulatiemodel. Bij 
simulatiemodellen voor de verkenning van de toekomst worden de ontwikkeling in de onderneming, 
ontwikkelingen in de omgeving en de invloed die zij op elkaar uitoefenen vertaald in grote aantallen 
variabelen en relaties. Uiteindelijk levert het model tijdreeksen op van de stand van zaken die op basis 
van de variabelen ontstaat na bijvoorbeeld één jaar, vijf jaar etc. 
 
5.5.2 Projecties 
 
Een projectie is een uitspraak over de toekomst, die gebaseerd is op gegevens van het verleden. 
Hierbij wordt niet of nauwelijks gebruik gemaakt van een verklarend model. Deze methode wordt 
bijvoorbeeld toegepast bij extrapolerende scenario’s. Een variabele wordt op basis van de 
waargenomen regelmaat uit het verleden doorgetrokken. Hierbij wordt gebruik gemaakt van statistiek 
en is er geen sprake van een verklarende theorie. De basisveronderstelling is dat de toekomst min of 
meer verrassingvrij verloopt. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het voorspellen van het stroomverbruik 
door energieproducenten.  
 
5.5.3 Speculaties 
 
Een speculatie is een uitspraak over de toekomst gebaseerd op algemeen als logisch en 
aanvaardbaar beschouwde inzichten. De uitspraken worden gedaan met behulp van groepsmethoden 
waarbij toekomstverkenners, beleidsmakers en andere deskundigen worden ingeschakeld. Bekende 
voorbeelden hiervan zijn de ‘Delphi-methode’ en de werkconferentie.  
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5.5.4 Verkenningen 
 
Een verkenning is voornamelijk gebaseerd op theoretische inzichten. Historische gegevens zijn in 
beperkte mate beschikbaar of vertonen weinig regelmaat. De algemene scenariomethode, zoals 
beschreven in alinea 5.3, wordt als een verkenning beschouwd. De scenariomethode combineert een 
groot aantal variabelen en relaties en geeft ook de dynamiek aan die daar mogelijk in optreedt. Om 
het model hanteerbaar te maken worden alleen de meest krachtige variabelen – drijvende krachten -  
in beeld gebracht. 
 
5.6 Doelstellingen scenario ontwikkeling 
 
De ontwikkeling van scenario's heeft volgens het Kenniscentrum Transities TNO/EUR twee duidelijke 
toepassingen, namelijk een inhoudelijk doel en/of een procesdoel39.  
 
Inhoudelijk doel: efficiëntie. Het vaststellen van welke opties de grootste bijdrage zouden kunnen 
leveren aan realisering van gestelde doelstellingen in de meest waarschijnlijke toekomst. Dit heeft met 
name betrekking op explorerende scenario’s.  
 
Voorbeelden van strategische basisvragen zijn: 
 
? Hoe ziet de legitimering van mijn organisatie er uit?  
? Met wie werk ik op welke wijze samen in de toekomst?  
? Waarom willen werknemers graag bij mij komen werken?  
? Hoe vind besluitvorming plaats?  
 
Procesmatig doel: het creëren van een lerende organisatie. De ontwikkeling van scenario’s biedt de 
uitvoerende organisatie de mogelijkheid om in een snel veranderende omgeving tijdig de impact en 
robuustheid van alternatieve handelingsstrategieën te doordenken. Daarnaast leert het de organisatie 
en belanghebbenden na te denken en om te gaan met een dynamische omgeving. Tevens leiden 
participatieve methoden, met name explorerende scenario’s, tot consensus en cohesie onder 
stakeholders.40  
 
  
                                                   
39 Kenniscentrum Transities TNO/EUR, TNO Transitie Wiki, Scenario-analyse 
40 TNO Transitie WIKI, Een belanghebbende ook wel stakeholder genoemd, is een persoon of organisaties, die belang heeft of    
     betrokken is bij een specifieke organisatie, een overheidsbesluit, een nieuw product of een project.  
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5.7 Waarom scenarioplanning gebruiken? 
 
Volgens Dammers worden scenario’s gemaakt om de onzekerheid van strategisch beleid beter 
hanteerbaar te maken en daarmee de kans op mogelijk succes van beleid te vergroten (Dammers, 
2000). Scenario’s zijn gericht op verkenning van de lange termijn (10 à 25 jaar). Om dat de lange 
termijn te onzeker is om zo maar één toekomst te presenteren is het mogelijk om door middel van 
scenario’s diverse plausibele beelden voor de toekomst te presenteren (Heijden, 2005).  
 
Scenario’s maken het mogelijke verloop van ontwikkelingen in de onderneming en in de omgeving 
inzichtelijk, waardoor beleidsmakers (ondernemers) beter in staat gesteld worden om op de toekomst 
te anticiperen. Daarnaast presenteren scenario’s soms alternatieve strategieën met de belangrijkste 
verwachte effecten waardoor de communicatie over de toekomst door de ondernemer makkelijker 
wordt. Evenals scenario’s kunnen helpen bij de algemene afstemming van de activiteiten van de 
onderneming in de toekomst (Dammers, 2000). 
 
Het Kenniscentrum Transities TNO/EUR heeft een aantal punten benoemt waarom het volgens hen 
raadzaam is om scenarioplanning te gebruiken bij strategievorming. Het toepassen van de 
scenariomethode heeft volgens het kenniscentrum op diverse manieren meerwaarde voor een 
organisatie. De meerwaarde voor een organisatie is41: 
 
? Blikverruimende toekomstbeelden (stimuleren van onconventionele gedachten);  
? Antwoorden op kernvraag ("What if...?") en gerelateerde vragen;  
? Ontwikkeling van acties;  
? Interessant, leerzaam traject; 
? Gemeenschappelijk begrip tussen deelnemers (groepscohesie);  
? Grip op onzekerheden en hun onderliggende relaties, met name bij explorerende scenario's;  
? Identificeren van robuuste elementen;  
? Scenario's zijn het tussenstation tussen voorspellen en hoop;  
? Hulpmiddel voor koppeling van kortetermijnoplossingen aan langetermijnvisie; 
 
  
                                                   
41 Kenniscentrum Transities TNO/EUR, TNO Transitie Wiki, Scenario-analyse 
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5.8 Conclusie 
 
Iedereen in Nederland heeft wel eens met de gedachten gespeeld dat het handig zou zijn als we 
allemaal een glazen bol thuis zouden hebben om de toekomst te voorspellen. Dit is fictie en geen 
realiteit. Scenarioplanning is geen fictie, maar een methode die zich bezighoudt met het begrijpen en 
onderzoeken van de toekomst om te leren en zodoende een strategie te vormen. De 
scenarioplanningsmethode is een groepsproces dat kennisuitwisseling en ontwikkeling van wederzijds 
breder begrip omtrent belangrijke kwesties voor de toekomst van een bedrijf bevordert.  
 
Volgens Dammers worden scenario’s gemaakt om de onzekerheid van strategisch beleid beter 
hanteerbaar te maken. Daarmee wordt de kans op mogelijk succes van beleid vergroot (Dammers, 
2000). Zoals eerder al beschreven in hoofdstuk vier blijkt uit wetenschappelijk onderzoek van het EIM 
dat als ondernemers zich tijdens het startersproces goed voorbereiden, lees: het schrijven van een 
ondernemingsplan, het succes van de nieuwe onderneming op de lange termijn positief wordt 
beïnvloed. Het verzamelen van informatie uit diverse bronnen is een essentieel onderdeel binnen 
scenarioplanning. De verkregen informatie kan op verschillende manieren betekenis hebben voor de 
startende ondernemer (Bloch, Sherrill, & Ridgeway, 1986). 
 
? Informatie kan als externe stimulus het beslissingsproces in gang zetten. 
? Informatie kan leiden tot een betere beslissing.  
? Startende ondernemers voelen zich bij het nemen van beslissingen zekerder.  
? Informatie kan na de koop dienen als een rechtvaardiging achteraf.  
 
Voor een startende ondernemer is het vinden en verwerken van de juiste informatie zeer belangrijk. 
Met de juiste informatie in de hand is de ondernemer in staat goede beslissingen te nemen. Tevens 
voelt hij zich zekerder. Een goede manier voor het inwinnen van informatie is het toepassen van 
methoden van toekomstverkenning. Door het toepassen van de scenarioplanningsmethode kunnen 
zodoende valkuilen en twijfels bij startende ondernemers worden gecompenseerd, zo niet 
weggenomen.  
 
Kijkende naar de kenmerken van de verschillende type scenario’s dan sluit het exploratieve scenario 
goed aan bij de opstartfase van een startende ondernemer. In deze fase zijn veel zaken nog niet 
duidelijk en is er sprake van veel onzekerheid. De ondernemer kan samen met zijn omgeving/ 
stakeholders komen tot uitspraken over de toekomst die gebaseerd zijn op algemeen als logisch en 
aanvaardbaar beschouwde inzichten. Hierdoor wordt de consensus en cohesie onder stakeholders 
verhoogt en versterkt. 
 
Hiermee zijn de laatste twee subvragen van het onderzoek op basis van de literatuur beantwoord. De 
bovenstaande conclusies worden door middel van het praktijkonderzoek getoetst.   
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6. Onderzoeksmethode 
 
Bij de onderzoeksaanpak in paragraaf 2.3 is een korte introductie gegeven van de 
onderzoeksmethode die wordt gebruikt bij dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt de keuze voor de 
onderzoeksmethode, de opzet van het onderzoek, de uitvoer en de analyse nader toegelicht.  
 
6.1 Keuze onderzoeksmethode 
 
Het onderzoek is gebaseerd op de case study methode welke ingevuld wordt door middel van de 
gefundeerde-theorie-benadering. De keuze voor deze onderzoeksaanpak is gebaseerd op het type 
vraag en het doel van het onderzoek. Het onderzoek heeft betrekking op actuele ontwikkelingen die 
een startende ondernemer samen met diverse belanghebbenden doormaakt bij het opstarten van een 
bedrijf, in het bijzonder bij het schrijven van een ondernemingsplan. Het starten van een bedrijf en 
schrijven van een ondernemingsplan is tevens een proces waar je als onderzoeker zelf weinig tot 
geen grip op kan hebben. 
 
Volgens Yin (2009) is de case study methode zeer geschikt wanneer er sprake is van: 
 
? Actuele of tijdelijke gebeurtenissen;  
? Een gebeurtenis waarover de onderzoeker zelf weinig tot geen controle heeft; 
 
6.1.1 Exploratief kwalitatief onderzoek 
 
Bij exploratie staat de ontwikkeling van begrippen, hypothesen of theorie voorop (Baarda, Goede, & 
Teunissen, 2005). Dit sluit aan bij het doel van het onderzoek, namelijk het toetsen van hypothesen en 
ontwikkelen van theorie omtrent het toepassen van scenarioplanning bij het schrijven van een 
ondernemingsplan. Voor het uitvoeren van field research kan voor een kwantitatieve of kwalitatieve 
onderzoeksaanpak worden gekozen. Binnen de case study methode zijn beide vormen geaccepteerd. 
Om een volledig beeld te krijgen van de startersfase en de rol die het schrijven van een 
ondernemingsplan speelt, is het van belang de ondernemer te begrijpen en de startersfase beter te 
doorgronden. Er moet in de onderzoeksmethode genoeg ruimte zijn om de eigen ideeën, ervaringen 
en belevingen van de ondernemer een plek te geven. Kort samengevat, de belangrijkste reden om te 
kiezen voor exploratief kwalitatief onderzoek is dat er doorgevraagd kan worden naar het waarom.  
 
Het nadeel van kwalitatief onderzoek is dat het onderzoek moeilijk te herhalen valt onder dezelfde 
omstandigheden. Daarom is het van belang om ervoor te zorgen dat de onderzoeksresultaten een 
goede weergave vormen van datgene wat zich feitelijk afspeelt in de praktijk. Op die manier wordt de 
juistheid van de onderzoeksbevindingen, de validiteit, vergroot. Bij kwalitatief onderzoek wordt er 
gesproken over geloofwaardigheid, transparantie of doorzichtigheid van de resultaten (Baarda, 
Goede, & Teunissen, 2005). De wijze waarop de dataverzameling en verwerking van de verzamelde 
data plaatsvindt, wordt nader toegelicht in paragraaf 6.3 en paragraaf 6.4.  
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6.1.2 Onderzoeksstrategie 
 
Er zijn een viertal algemene strategieën om een goede casestudy op te zetten. Voor dit onderzoek is 
er gekozen voor de meest aanbevolen strategie, namelijk het opzetten van de casestudy op basis van 
theoretische proposities (Yin, 2009). Op basis van de geconstateerde kennislacune omtrent het 
toepassen van scenarioplanning bij het schrijven van ondernemingsplannen zijn er uitgangspunten en 
vragen geformuleerd. Een systematische onderzoeksaanpak die hierbij goed aansluit is de 
gefundeerde-theorie-benadering van Glaser en Strauss. Zij hebben expliciet het belang van 
empirische waarneming bij de theorievorming binnen de sociale wetenschappen benadrukt. Een 
‘grounded theory’ wordt inductief opgebouwd op basis van de waarneming van het desbetreffende 
verschijnsel (Strauss, A.; Corbin, J., 1990). 
 
Het uitgangspunt is dat ontdekkingen en de ontwikkeling van nieuwe theorie in de sociale 
wetenschappen, net als in de natuurwetenschappen, vooral voortkomen uit waarnemingen en minder 
door abstract denken vanuit de studeerkamer, zoals vaak wordt verondersteld. Volgens Den Hartog 
en Van Sluijs zien Strauss en Corbin theorieontwikkeling als een proces waarbij nieuwe begrippen 
worden gevormd door waarnemingen te vullen (Hartog & Sluijs, 2000). 
 
De consequentie van deze keuze is dat in dit onderzoek geen harde uitspraken kunnen worden 
gedaan. De conclusies en aanbevelingen geven een eerste richting aan en vervolgonderzoek wordt 
aanbevolen. Voor een goede externe validiteit zou er in vervolgonderzoek op basis van de uitkomsten 
van de case studies in dit onderzoek analytische generalisatie kunnen plaatsvinden (Yin, 2009). 
 
In hoofdstuk acht wordt er bij de reflectie op de onderzoeksmethoden verder ingegaan op de wijze 
waarop de validiteit van het onderzoek is vergroot.  
 
6.2 Onderzoeksopzet 
 
In de opzet voor de case study onderzoeksmethode dient gekozen te worden voor een enkel- of 
meervoudige casestudy.  
 
Een enkelvoudige casestudy wordt beschouwd als wetenschappelijk kwetsbaar vanwege het feit dat 
het onderzoek moeilijk te herhalen is onder vergelijkbare omstandigheden waardoor er twijfels kunnen 
rijzen over de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek. Om dit te ondervangen is er 
gekozen voor de meervoudige casestudy. Deze methode wordt gezien als meer steekhoudend en 
overtuigend. Het algehele onderzoek wordt meer robuust en valide vanwege het feit dat directe 
replicatie mogelijk is (Herriot & Firestone, 1983).  
 
Voor het onderzoek is er gekozen voor een meervoudige case study waarbij de startende 
ondernemers, bestaande ondernemers en de belanghebbenden als aparte groepen worden gesplitst 
in drie cases en individuele onderzoekseenheden. Een schematische weergave van de  
onderzoeksopzet is te zien in figuur 3. 
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    Figuur 3: Basis ontwerp case study, bron: Cosmos Corporation 2008 
 
Deze methode leent zich het beste voor dit onderzoek, omdat het de kans geeft om een aantal 
mensen uit een bepaalde groep als een kenmerkend geheel in alledaagse omstandigheden te 
onderzoeken.  
 
6.3 Kwalitatieve dataverzamelingsmethoden 
 
Bij de case study methode zijn de volgende drie principes van dataverzameling van belang (Yin, 
2009): 
 
? Maak gebruik van verschillende databronnen (triangulatie) 
? Creëer een case study database 
? Creëer een ketting van bewijs  
 
6.3.1 Triangulatie 
 
In het onderzoek wordt er gebruik gemaakt van meerdere dataverzamelingstechnieken, de 
triangulatie. Ten eerste wordt er naar informatie gezocht via desk research, wat bestaat uit het 
verzamelen van relevante informatie uit algemene literatuur. Daarnaast vinden er voor het field 
research gestructureerde interviews plaats. Dit is één van de belangrijkste methodes met betrekking 
tot het inwinnen van informatie binnen een case study (Yin, 2009).   
 
Keuze voor gestructureerde interviews 
 
Het doel van de interviews is om meer inzicht te krijgen in de wijze waarop ondernemers hun bedrijf 
starten in het algemeen. Daarnaast kan er inzicht worden verkregen welk belang de ondernemer en 
de belanghebbenden hechten aan het schrijven van een ondernemingsplan en hoe zij aankijken tegen 
het gebruikmaken van scenarioplanning binnen het ondernemingsplan.  
 
Bij de afweging tussen individuele interviews en groepsinterviews zijn de voor- en nadelen afgewogen. 
Het voordeel van groepsinterviews is dat je makkelijk nieuwe ideeën kunt toetsen, omdat mensen door 
de groepsdynamiek op ideeën komen die ze in individuele interviews niet krijgen. Daarnaast kun je 
meer mensen in minder tijd spreken (Baarda, Goede, & Teunissen, 2005). Een nadeel van een 
groepsinterview is dat de grote gemene deler individuen kan overstemmen en/ of sprake kan zijn van 
“groepsdenken”. Dit kan met name bij ondernemers het geval zijn, omdat zij bekend staan als 
“praters”.  
 
Het voordeel van een persoonlijk interview is dat je meer de diepte in kunt gaan en meer over de 
persoon zelf te weten komt. Een persoonlijk interview biedt ook meer ruimte aan de geïnterviewde 
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persoon die wellicht over gevoelige onderwerpen praat. Voor het onderzoek is het van belang om 
zoveel mogelijk door te kunnen vragen over verschillende onderwerpen. Juist de vrijheid voor 
aanvullende ideeën moet open worden gehouden. Er kunnen ideeën naar voren komen die niet van te 
voren zijn onderzocht. Daarnaast kan de geïnterviewde persoon, waar nodig, zijn idee verder 
toelichten.  
 
Respondenten 
 
Op basis van het eerder beschreven onderzoeksmodel worden er om te beginnen een vijftal startende 
ondernemers en een vijftal bestaande ondernemers geïnterviewd.42 Daarnaast zullen er interviews 
plaatsvinden met een vijftal belanghebbenden. 
 
De respondenten ontvangen voorafgaand aan het onderzoek een introductie e-mail waarin wordt 
uitgelegd wat het doel van het onderzoek is, wie de interviewer is en wat er met de verkregen data 
gebeurd. Voorafgaand aan het interview wordt toestemming gevraagd voor de opname van de 
gesprekken en wordt de anonimiteit van de respondenten nogmaals benoemd. Om de geldigheid en 
betrouwbaarheid van de resultaten te verstevigen worden:  
 
? gedurende de interviews aantekeningen gemaakt;  
? eerste analyses kort en bondig beschreven;  
? de interviews dezelfde dag nog uitgewerkt; 
? opvallende zaken en analyses bijgehouden in een logboek; 
? de uitwerkingen en analyses ter overleg en controle naar de respondenten gestuurd;  
 
Op basis van de gefundeerde-theorie-benadering kan het zijn dat er na een paar interviews geen 
nieuwe inzichten meer ontstaan of dat blijkt dat er meer interviews moeten plaats vinden om meer 
inzichten te krijgen. In het eerste geval worden er minder interviews afgenomen. In het tweede geval 
worden uiteraard aanvullende interviews afgenomen. Op basis van de casestudy methode zullen de 
interviews worden uitgewerkt tot individuele cases. Op basis hiervan worden de resultaten en 
conclusies uit de interviews in het volgende hoofdstuk beschreven. Een voorbeeld van een interview is 
terug te vinden in bijlage 3.  
 
6.3.2 Case Study Database 
 
Alle gegevens en informatie die verzameld is ter ondersteuning van het onderzoek wordt opgeslagen 
in een aparte database (zowel digitaal als op papier). Het systeem is zodanig ingericht dat de 
informatie op basis van onderwerp terug te vinden is.  
 
6.3.3 Ketting van bewijs 
 
Om de betrouwbaarheid van de informatie in het onderzoek te vergroten is het belangrijk continue een 
ketting van bewijs te behouden. Dit wordt bewerkstelligd door middel van het goed bewaren van al het 
verzamelde bewijs en als onderzoeker open te blijven staan voor tegenovergestelde meningen en 
veronderstellingen betreffende het onderzoek. Zodoende wordt alle informatie en de mogelijke 
verschillende meningen meegenomen, waarmee de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek 
verstevigd wordt.  
  
                                                   
42 Bestaande ondernemer: is een ondernemer die reeds langer dan drie jaar bestaat en economisch actief is. 
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6.4 Data analyse 
 
Zodra de interviews zijn uitgeschreven, zal de verkregen tekst worden verwerkt zodat het ook 
daadwerkelijk gebruikt kan worden voor het onderzoek. Dat betekent, schrappen van irrelevante 
teksten en het bepalen van de data analyse-eenheid. Omdat er binnen dit onderzoek gezocht wordt  
naar een gedetailleerd beeld van de verschillende aspecten omtrent het toepassen van 
scenarioplanning bij het schrijven van een ondernemingsplan is een zins- of fragmentanalyse van 
toepassing (Yin, 2009).  
 
Zodra de tekst is opgedeeld in fragmenten worden de fragmenten gelabeld. Dit houdt in dat de 
fragmenten worden gecodeerd. Achtereenvolgens worden de labels in een tabel geordend zodat er 
een duidelijke structuur ontstaat die aansluit bij de onderzoeksvraag en –doelstelling. Blijkt echter dat 
er labels zijn die synoniem aan elkaar zijn, zal er een nieuwe tabel worden opgemaakt. Op deze wijze 
ontstaan er specifieke thema’s de betrekking hebben op het onderzoeksonderwerp. Dit wordt ook wel 
axiaal coderen genoemd (Baarda, Goede, & Teunissen, 2005). 
 
Om de geldigheid van de labeling vast te stellen worden de teksten gefragmenteerd en gelabeld direct 
nadat het eerste interview per case is afgenomen. Achtereenvolgens wordt het bestaande 
labelingssysteem toegepast op de nieuwe teksten die zijn uitgewerkt op basis van de tweede sessie 
interviews. Als blijkt dat het systeem dekkend is, kan de verkregen data worden gegeneraliseerd. Zo 
niet, dan zal het labelingssysteem worden aangepast om zodoende alleen gebruik te maken van de 
meest relevante informatie om wederom de data te kunnen generaliseren. 
 
Door middel van labeling kan er worden vastgesteld wat belangrijk is voor de diverse respondenten. 
Het opzetten van een hiërarchische boomstructuur (taxonomie) en het vaststellen hoe vaak een 
onderwerp positief en/ of negatief wordt benaderd/ beoordeeld door respondenten (lading van label) 
maakt achtereenvolgens duidelijk welke duidelijke algemene labelstructuur kan worden ontwikkeld ten 
behoeve van de uiteindelijke analyse.  
 
Voor de uiteindelijke analyse is het van belang dat er door middel van netwerkanalyse verbanden 
worden gezocht tussen de labels en de verschillende cases. Een probleem dat hierbij naar voren komt 
is dat mensen, dus ook de onderzoeker, bekend staan als notoir slechte verwerkers van informatie, 
waardoor er mogelijk te snelle of verkeerde conclusies zouden kunnen worden getrokken (Eisenhardt, 
1989). Om dit zo goed mogelijk te ondervangen worden de categorieën, die zijn ontstaan uit het 
eerder genoemde labelingssysteem, gebruikt. Zo kunnen cases onderling op categorieniveau  en de 
verschillende onderzoekseenheden binnen cases minutieus met elkaar worden vergeleken en kan er 
worden gezocht naar overeenkomsten en/ of specifieke verschillen.  
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7. Onderzoeksresultaten en conclusies  
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit de interviews weergegeven. Op basis van deze resultaten en 
de desk research uit hoofdstukken twee en drie, worden de onderzoeksconclusies gepresenteerd.  
 
Respondenten 
 
Uiteindelijk zijn 18 respondenten geïnterviewd in plaats van de oorspronkelijk geplande 15 
respondenten. De respondentengroep is weergegeven in tabel 3 en als volgt samengesteld: 
 
Fase: Man Vrouw Gem. leeftijd 
Startende ondernemers 5 1 39 
Gevestigde ondernemers 5 1 45 
Belanghebbenden 6 0 45 
TOTAAL (n=18) 16 2  
% man 89 % 11 %  
 
Tabel 3: Overzicht samenstelling van respondenten voor diepte-interviews 
 
De interviews zijn in drie delen opgesplitst. Het eerste deel gaat over ondernemerschap. Hier komen 
vragen omtrent het persoonlijke ondernemerschap van de starter en gevestigde ondernemer aan bod. 
Bij belanghebbenden wordt meer ingegaan op de rol die zij kunnen/ willen spelen bij het 
ondernemerschap in Nederland. Het tweede deel gaat over het ondernemingsplan en hoe de 
verschillende partijen hier naar kijken en welke waarde zij hieraan hechten. Het laatste deel van de 
interviews gaat over scenariodenken in algemene zin en op welke wijze scenariodenken een rol speelt 
of kan spelen bij het ondernemen. De uitkomsten van de interviews zijn verwerkt in study cases. Deze 
zijn terug te vinden in bijlage 1. 
 
7.1 Onderzoeksresultaten startende ondernemers 
 
Ondernemerschap  
De meeste respondenten geven aan dat ze van jongs af aan al weten dat ze wilden ondernemen: “Ik 
wilde op de middelbare school al een eigen bedrijf starten, het is iets waar je altijd al mee bezig bent.”  
Een tweede belangrijke reden om een eigen bedrijf te starten is de mate van vrijheid die daarbij komt 
kijken. Het valt op dat alle starters vanaf het begin gebruik maken van diverse adviseurs. Dit kunnen 
familieleden zijn of vrienden, maar ook externe adviseurs zoals bijvoorbeeld een administratiekantoor 
of accountant. In bijna alle gevallen zijn de starters begonnen parttime te ondernemen, naast hun 
reguliere baan: “Omdat ik bij mijn huidige baas kon blijven werken, heeft dit het opzetten van mijn 
bedrijf positief beïnvloed”. De spaarpot is vaak te klein om de vaste lasten te dragen in de periode 
tussen loondienst en de inkomsten uit het nieuwe bedrijf. Dit sluit ook aan bij de twee grootste 
onzekerheden namelijk het op orde hebben/ krijgen van de financiën en op welk moment de keuze 
gemaakt moet worden om 100% voor het ondernemerschap te gaan. “Lastig voor mij is het 
omslagpunt; op welk moment stop ik mijn baan en ga ik 100% tijd besteden aan mijn bedrijf?  
Gezien het huidige economische klimaat is het niet vreemd dat alle startende ondernemers de 
recessie noemen als zijnde een beperking van buitenaf.  
 
Ondernemingsplan  
Maar één van de zes startende ondernemers heeft ook daadwerkelijk voor de start een 
ondernemingsplan geschreven. Het merendeel geeft aan dat het ze eigenlijk te veel tijd kost om een 
goed plan te schrijven. Daarnaast vinden de meeste respondenten het ook niet noodzakelijk, omdat 
ze geen krediet nodig hebben van de bank of omdat ze kunnen putten uit veel ervaring uit het 
verleden: “Ik heb al zo veel ervaring opgedaan in deze tak van sport. Een plan was niet echt nodig. 
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Ook niet voor de bank”. Toch biedt het schrijven van een ondernemingplan volgens de meesten 
weldegelijk voordelen. Het biedt structuur, je kan erop terugvallen en het helpt bij het nemen van 
beslissingen. Maar dan moet het plan wel kort en bondig zijn en flexibel te interpreteren: “Tja wat je nu 
opschrijft, kan morgen anders zijn. Het is belangrijk om als ondernemer flexibel ingesteld te zijn”. 
Wanneer de starters gevraagd wordt of ze bij een nieuw idee een ondernemingsplan zouden 
schrijven, geeft vijf van de zes aan dit te gaan doen. Daarnaast zouden alle respondenten andere 
startende ondernemers zeker aanraden om een plan te schrijven. 
 
Scenariodenken  
Uit de interviews blijkt dat geen van de respondenten scenariodenken toepast, zoals beschreven in de 
literatuur, in de praktijk. Een enkeling beschrijft meerdere scenario’s op het financiële vlak. Als er 
sprake is van plotselinge veranderingen van buitenaf dan wordt hier ad hoc op gereageerd:”Ik probeer 
zo flexibel mogelijk in te spelen op wat er om me heen gebeurd”. ”Feitelijk word ik nu meer geleefd 
door de waan van dag”. Voor het onderbouwen van hun toekomstvisie maken de meeste 
respondenten gebruik van de eigen ervaringen uit het verleden in combinatie met informatie die men 
heeft gevonden via het internet of door het bezoeken van beursen en congressen. Geen van de 
starters heeft bij de start van het bedrijf nagedacht over een mogelijke exit strategie. Ze gaan allemaal 
uit van een positief scenario. Alle starters geven aan dat het goed zou zijn geweest als ze ook op een 
positieve manier waren gestimuleerd om na te denken over meer “negatieve”, wellicht meer 
realistische, scenario’s. De huidige houding, eerst actie en dan reactie, geeft bij het merendeel van de  
respondenten veel onrust in de dagelijkse gang van zaken. Ze raden andere startende ondernemers 
dan ook aan om ook echt na te denken over meerdere mogelijkheden/ scenario’s. “Nadenken over de 
toekomst maakt het nemen van moeilijke beslissingen makkelijker. Daarnaast zorgt het voor meer 
structuur en stabiliteit”.  
 
7.2 Onderzoeksresultaten gevestigde ondernemers 
 
Ondernemerschap  
Gelijk aan de startende ondernemers geven de meeste respondenten aan dat ze van jongs af aan al 
wisten dat ze wilden ondernemen: “Ondernemen zit in je bloed of niet”. Een tweede belangrijke reden 
om een eigen bedrijf te starten was onvrede bij de toenmalige werkgever. Alle respondenten hadden 
al reeds veel werkervaring opgedaan voordat ze voor zichzelf begonnen. Voor het inwinnen van 
advies worden veelal familie en vrienden ingeschakeld. Maar naar expliciet doorvragen blijkt bij alle 
ondernemers dat bij de keuze om te starten het gezin een beperkte rol heeft speelt. Een viertal 
respondenten geeft wel aan dat ze specifieke ondernemerskennis misten bij de start van hun bedrijf 
zoals: “Hoe regel je de administratie, hoe ga je om met personeel. Al dat soort zaken waren nieuw 
toentertijd”. De grootste onzekerheden voor de meeste ondernemers bij de start waren de financiën en 
het opbouwen van een goede en betrouwbare klantenkring: “Veel mensen kennen je al uit de markt. 
Nu ging het om het opbouwen van wederzijds vertrouwen”. Wat betreft beperkingen van buitenaf 
noemen de meeste ondernemers de tegenvallende samenwerking met de bank en Kamer van 
Koophandel.  
 
Ondernemingsplan  
Vier van de zes ondernemers heeft bij de start een ondernemingsplan geschreven. De voornaamste 
redenen die hiervoor worden aangegeven, zijn: het aanbrengen van structuur, het creëren van 
duidelijkheid en niet te vergeten het verkrijgen van financiën. Wanneer de ondernemers gevraagd 
wordt naar de minimale eisen met betrekking tot het plan staat één begrip centraal: realisme. “Als ik 
tegenwoordig plannen onder ogen krijg van starters dan valt me op dat het meestal ontbreekt van 
enige vorm van realiteitszin. Het is allemaal veel te positief”. De meeste ondernemers geven de 
voorkeur aan een kort en bondig, flexibel interpreteerbaar plan waarin de praktische haalbaarheid 
goed kan worden getoetst. “Vaak gaan mensen zich te veel vasthouden aan het originele plan. Een 
starter houd zich dan te veel vast aan bepaalde zaken en er ontstaat tunnelvisie. Dat kan gevaarlijk 
zijn”. Alle ondernemers, op één na, zouden, wanneer ze opnieuw zouden starten, zeker een plan 
45 
 
schrijven. Alleen al om het feit dat het plan duidelijkheid geeft en het goed te gebruiken is als intern en 
extern communicatiemiddel.  
 
Scenariodenken  
Ook bij de interviews met de gevestigde ondernemers blijkt dat geen van de respondenten 
scenariodenken toepast. Een enkeling schrijft meerdere scenario’s uit op het financiële vlak. Omdat de 
ondernemers al meerdere jaren actief zijn, maken ze vaak gebruik van een vorm van extrapolerende 
scenario’s op basis van ervaringen en cijfers uit het verleden. Wanneer er sprake is van plotselinge 
veranderingen van buitenaf dan is het volgens de ondernemers vooral belangrijk om flexibel te zijn, 
gebruik te maken van ervaringen van het verleden en jezelf ad hoc aan te passen. “Je leert natuurlijk 
van zaken die in je het verleden hebt gedaan. Ervaring maak het makkelijker om met onverwachte 
zaken om te gaan”. Dichtbij jezelf blijven en luisteren naar de klant zijn de twee kernwoorden die door 
alle ondernemers genoemd worden als het gaat om het op de hoogte blijven van ontwikkelingen in de 
markt en het onderbouwen van een eigen toekomstvisie. Uit de interviews blijkt dat ze geen van allen 
hun toekomstverwachtingen in scenariovorm hebben verwerkt in hun ondernemingsplan. Dit wordt 
onderstreept door het feit dat maar twee van de vier respondenten bij de start ook echt heeft 
nagedacht over een exit strategie. Alle respondenten hebben tot op de dag van vandaag nog steeds 
een goedlopende zaak. Je kan dus niet stellen dat ze het zonder scenarioplanning minder goed doen. 
Wel had de methode, net als bij de starters, kunnen zorgen voor meer rust en stabiliteit binnen hun 
groeiende organisaties. De ondernemers vinden starters met hun plannen vaak veel te positief. Ze 
zouden het zeker aanmoedigen als starters gestimuleerd worden om ook na te denken over wellicht 
mogelijke andere scenario’s. “Het zou niet verkeerd zijn als starters van te voren nadenken over 
diverse scenario’s. Je moet eerlijk blijven naar jezelf en als ze na zouden denken over een mogelijk A, 
B of C scenario dan zou dat een goede spiegel kunnen zijn voor de ondernemer”. 
 
7.3 Onderzoeksresultaten belanghebbenden 
 
Ondernemerschap 
Ondernemers worden door de meeste belanghebbenden gezien als degene die zorgen voor 
stimulering van de economie, innovatie en ontwikkeling. Wanneer de respondenten gevraagd wordt 
naar wat een starter als eerste zou moeten doen voor hij wil gaan starten dan zijn de twee 
belangrijkste zaken die naar voren komen: nadenken over het businessmodel en nadenken over de 
vraag waarom iemand eigenlijk ondernemer wil worden. “Ik heb in mijn kantoor al te veel starters 
gezien die met de verkeerde motieven iets beginnen en binnen een jaar denken binnen te zijn”. De 
grootste valkuilen/ onzekerheden die de belanghebbenden signaleren sluiten hierop op aan. Veelal 
zijn de financiën, tegenvallende omzet, en een zeer slechte planning het grootste probleem voor een 
startende ondernemer. Het valt de meesten op dat het kennisniveau van de startende ondernemer erg 
laag is. “Veel starters hebben geen kennis van de markt en stappen er zo maar in. Soms is het echt 
onbegrijpelijk”. Alle belanghebbenden stimuleren en adviseren de startende ondernemer gedurende 
een relatief korte periode. Ze zullen nooit zo ver gaan om tegen een starter hardop te zeggen dat hij 
beter maar niet voor zichzelf kan beginnen. “Soms zou je wel eens tegen iemand willen zeggen: doe 
het nu maar niet. Maar die verantwoordelijkheid ligt uiteindelijk toch bij de ondernemer zelf”. 
  
Ondernemingsplan  
Het staat buiten kijf dat alle belanghebbenden het belangrijk vinden dat een startende ondernemer 
een ondernemingsplan schrijft. Het schort volgens de respondenten nog wel eens aan de juiste 
motivatie om een plan te schrijven: “Ik hoor veel: Een plan schrijven.. Nee hoor dat kost me teveel tijd 
en het is toch alleen maar voor de bank”. De meest voorkomende fouten die door de 
belanghebbenden worden geconstateerd zijn: incomplete plannen, te positief weergegeven plannen 
en onvoldoende marktonderzoek. Een goed plan zou op basis van feitelijk marktonderzoek realistisch, 
haalbaar en meetbaar moeten zijn. De meesten vinden ook dat starters veelal te laat beginnen met 
het schrijven van een ondernemingsplan. “Eigenlijk is het zonde dat wij vaak al wat later in het traject 
worden betrokken. Het schrijven van een plan zet aan tot nadenken en kan zodoende in een vroeg 
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stadium veel mogelijke valkuilen blootleggen”. Het enige wat mogelijk negatief zou kunnen zijn van 
een plan is dat het te rigide wordt gebruikt en dat het de starter enigszins kan verlammen wanneer er 
zich onverwachte zaken voordoen. Maar volgens de respondenten wegen deze mogelijk negatieve 
zaken niet op tegen de voordelen van het schrijven van een plan. Alle respondenten raden starters 
aan om een goed plan te schrijven. Twee zijn hier zelfs zeer uitgesproken over: ”Goede plannen en 
voorbereiding zijn van grote invloed op het mogelijke succes van de ondernemer. De 
maatschappelijke schade die ontstaat door vele faillissementen in Nederland wordt zwaar onderschat. 
Voorbereiding is essentieel, alleen kunnen we dit uiteindelijk niet verplichten voor iedereen”. 
 
Scenariodenken  
Naast het ondernemingsplan is de persoonlijkheid van de startende ondernemer zelf ook een 
belangrijk aspect waar de belanghebbenden op letten: ”De uitwerking van een goed idee is 
voornamelijk afhankelijk van de kwaliteit van de persoon die er achter zit”. Dé manier om starters te 
helpen na te denken over de toekomst is het stellen van scherpe vragen over het idee. Daarnaast 
vervullen de meeste belanghebbenden een belangrijke rol met betrekking tot het informeren van de 
startende ondernemer omtrent allerhande relevante ondernemerszaken. Wat betreft het onderbouwen 
van een toekomstvisie zijn de respondenten ook zeer duidelijk. Een ondernemer zou goed moeten 
weten hoe de markt in elkaar steekt, wie zijn klanten zijn en wat zij willen/ verwachten. Zoals eerder 
aangegeven vinden zij het tevens belangrijk dat starters goed na denken over de toekomst en zouden 
ze het toejuichen en stimuleren wanneer ondernemers hun toekomstideeën ook verwerken in een 
ondernemingsplan: “Helaas is dit in de praktijk niet de realiteit. Een veel gehoorde opmerking van 
starters is: “Daar heb ik toch geen tijd voor”. Veel plannen gaan alleen maar uit van een (te) positief 
scenario”. Alle respondenten adviseren starters om regelmatig stil te staan en na te denken over de 
toekomst: ”Ondernemers leven vaak bij de waan van de dag. Door af en toe tijd te nemen zouden ze 
beter in staat zijn om weloverwogen beslissingen te nemen”. Wanneer belanghebbenden de kans 
krijgen om tijdig met een startende ondernemer persoonlijk in gesprek te raken, stellen zij vaak wel de 
“wat als vragen”. Door middel van het stellen van scherpe vragen wijzen ze de starter op 
onvolkomenheden, soms onmogelijkheden, in het nieuw te starten idee. Door deze aanpak bespreken 
ze impliciet verschillende toekomstscenario’s met de starter. De belanghebbenden geven duidelijk aan 
dat het goed zou zijn voor startende ondernemers als ze zouden denken in A, B of C scenario’s. 
Volgens hen geeft het nadenken over mogelijke scenario’s in de toekomst rust en structuur en is de 
ondernemer beter voorbereid wanneer er daadwerkelijk iets veranderd of voorvalt.   
 
7.4 Study cases uitgelicht 
 
In deze paragraaf worden de study cases, welke terug  te vinden zijn in bijlage 1, nader uitgelicht. 
Opvallende elementen worden uit de cases gefilterd en toegelicht. Wanneer je “door de cases heen 
kijkt”, zijn er een vijftal thema’s die gerelateerd aan dit onderzoek aan de oppervlakte komen.  
 
Aantal jaren werkervaring  
 
Zoals in het model van Timmons naar voren komt, is het de ondernemer zelf die een centrale rol 
speelt bij de opstart van zijn bedrijf. Hij is de drijvende kracht achter het idee en de ontwikkeling 
daarvan (Nandram & Samson, 2006). De manier waarop een ondernemer zijn bedrijf opzet lijkt 
verbonden te zijn met het aantal jaren werkervaring. Een ondernemer met veel ervaring binnen de tak 
van sport waarbinnen hij zijn bedrijf begint, heeft een voorsprong ten opzichte van een ondernemer 
die met een geheel nieuw idee gaat beginnen. De kans op succes voor een starter met veel 
werkervaring binnen een specifieke branche is navenant groter. Uit het onderzoek van het EIM blijkt 
dat starters die denken het gat in de markt te hebben gevonden en om die reden een eigen bedrijf 
beginnen in de praktijk er vaak achter komen dat hun idee moeilijk uitvoerbaar is of dat er nauwelijks 
een afzetmarkt voor is. Relatief veel van dit type starters blijkt naar enkele jaren niet meer te bestaan 
(Bruins, Coul, Stigter, & Uxem, 2000).  
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Daarnaast lijkt het aantal jaren werkervaring ook in verband te staan met de manier waarop starters 
naar de toekomst kijken. Starters met meer werkervaring kunnen voor hun gevoel makkelijk en 
adequaat inspelen op mogelijke nieuwe ontwikkelingen van buitenaf. Hun werkervaring vormt een 
stabiele basis. Kort samengevat is de volgende spreuk van toepassing: “Wie het verleden niet kent, 
zal het heden niet begrijpen”.  
 
Persoonlijke context van de ondernemer 
 
Een tweede punt wat naar voren komt uit de cases is dat de persoonlijke situatie van de ondernemer 
van invloed is op het “Wat als denken” van de ondernemer. Zo geeft de respondent van study case H, 
pagina 67, aan dat nu ze voor de tweede keer moeder is geworden, ze veel meer 
verantwoordelijkheid voelt voor het slagen van haar bedrijf. Dat ontlokt bij haar dat ze meer gaat 
nadenken over de toekomst in diverse scenario’s. Een tweede voorbeeld, nu bij de startende 
ondernemers, de respondent van study case B, pagina 61. Doordat zij pas gescheiden is van haar 
man en nu als alleenstaande moeder de verantwoordelijkheid draagt voor de zorg van haar kinderen, 
denkt zij niet alleen op het persoonlijke vlak in “Wat nu als dit of wat nu als dat?”. Dit denken past ze, 
vanwege haar achtergrond, ook toe bij de opzet van haar bedrijf. Een laatste voorbeeld van het feit 
dat de persoonlijke situatie van invloed is op de wijze van nadenken over de toekomst is de 
respondent uit Case I, pagina 68. Hij is vorig jaar voor de derde keer vader geworden en zijn oudste 
broer overleed plotseling. Op basis van deze gebeurtenissen is hij meer stil gaan staan bij de 
toekomst. Vragen waar hij zich mee bezig heeft gehouden zijn: “Hoe richt ik het bedrijf in zodat ik een 
aantal zaken kan veiligstellen voor mijn vrouw en kinderen?” Moet ik nu wel deze investering doen? 
 
Wanneer je het bovenstaande nogmaals bekijkt dan heeft het ontstaan van het “Wat als denken” te 
maken met een toegenomen gevoel van verantwoordelijkheid bij de ondernemer zelf. Er lijkt een 
verband te zijn tussen het verantwoordelijkheidsgevoel in combinatie met de risicoperceptie van de 
ondernemer en het toepassen van scenariodenken.  
 
Zelfstandig of met compagnons gestart 
 
Uit de cases komt ook een punt met betrekking tot het wel of niet schrijven van een ondernemingsplan 
naar boven. Bijna alle startende ondernemers, op één na, geven aan dat ze geen plan hebben 
geschreven voordat ze zijn gestart met hun bedrijf. Van de reeds gestarte ondernemers hebben vier 
van de zes een plan uitgewerkt. Het blijkt dat degene die wel een plan hebben geschreven altijd 
samen met meerdere personen het bedrijf zijn gestart of gaan starten. Een goed voorbeeld is de 
starter uit study case D, pagina 63. “We hebben gezamenlijk een plan geschreven om ervoor te 
zorgen dat we intern met elkaar op één lijn komen” Het creëert ook een hoop duidelijkheid naar elkaar 
toe”. Dit blijken ook de voornaamste redenen voor de overige ondernemers om gezamenlijk met hun 
zakelijke partners tot een ondernemingsplan te komen. Er lijkt een verband te bestaan tussen het 
schrijven van een plan en of de onderneming zelfstandig of met compagnons wordt gestart.  
 
Het branchetype waarin de ondernemer actief is 
 
Wanneer je de cases bestudeert, lijkt er een verband te bestaan tussen de sector waarin de 
ondernemer actief is en het wel of niet toepassen van scenariodenken in de praktijk. De ondernemers 
die actief zijn in “de creatieve sector”  geven aan, in min of meer vergelijkbare woorden, hetzelfde 
levensmotto aan te hangen: “het komt, zoals het komt en ik pas me daar op aan”. Met een dergelijk 
levensmotto is het niet vanzelfsprekend dat er scenario’s met betrekking tot de toekomst worden 
uitgewerkt. Uiteraard zal ook hier de uitzondering de regel bevestigen.  
 
Het karakter van de ondernemer 
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Zoals uit het Timmons model naar voren komt, is de combinatie tussen de capaciteiten en het karakter 
van de ondernemer van invloed op het mogelijk slagen van de onderneming (Nandram & Samson, 
2006). Een aantal van deze karaktereigenschappen zijn: prestatiegerichtheid, daadkracht en 
onafhankelijkheid43. Uit de study cases komt nog een karaktereigenschap duidelijk naar voren, 
namelijk: een positieve instelling. Alle respondenten zijn van nature positief ingestelde mensen die 
voornamelijk uitgaan van hun eigen kracht. Een goed voorbeeld is de respondent uit study case J, 
pagina 69: “Ik ben bij de start van het bedrijf alleen uitgegaan van een positief scenario. Ik heb 
eigenlijk niet nagedacht over bijvoorbeeld een exit strategie als het niet goed zou gaan”. Het lijkt dat 
deze karaktereigenschap ervoor zorgt dat ondernemers een blinde vlek ontwikkelen voor mogelijke 
negatieve scenario’s. Deze karaktereigenschap zorgt ervoor dat ondernemers van nature niet geneigd 
zijn om in negatieve scenario’s te denken en zodoende scenariodenken bij de opzet van 
ondernemingsplannen toe te passen. 
 
Voor vervolgonderzoek is het interessant om de diverse mogelijke verbanden die naar voren komen 
uit de cases nader te onderzoeken. Aanbevelingen hieromtrent worden gedaan in hoofdstuk negen 
van dit onderzoek.  
 
7.5 Conclusies 
 
In de vorige paragraaf zijn de resultaten van de diepte interviews met de respondenten 
gepresenteerd. Samen met de conclusies uit desk research worden nu alle deelvragen van het 
onderzoek aangescherpt.  
 
1. Hoe ziet de startersfase van een ondernemer-in-spé eruit? 
  
De verwachting, op basis van deskresearch, is dat de startersfase van de ondernemer-in-spé eruit ziet 
volgens het gecombineerde model Consumer Information Processing Model/ The Moore Model of the 
Entrepreneurial Process. Dat bestaat uit: behoefte herkenning, informatieverzameling en afweging van 
alternatieven waarbij allerhande “zachte” factoren invloed uitoefenen op de drie genoemde fases In de 
praktijk blijken drie belangrijke verschillen met de theorie: 
 
1. Uit de literatuur blijkt dat de ondernemer eerst alle informatie verzamelt en verwerkt en dan tot een 
rationele afgewogen keuze komt om te starten. Uit praktijkonderzoek blijkt dit niet. Het afwegen 
van alternatieven (het besluit wel of niet te gaan ondernemen) wordt niet genomen nadat alle 
informatie is vergaard door de startende ondernemer. Alle starters en gevestigde ondernemers 
geven aan dat ze juist al lang geleden besloten hebben om te starten. Ondernemen lijkt daarmee 
een emotionele (of mentale keuze) in plaats van een rationele keuze te zijn: “Ik wist altijd al dat ik 
voor mezelf wilde beginnen, ondernemen zit in het bloed”. Nadat de mentale keuze voor het 
ondernemerschap is gemaakt, gaat de starter actief op zoek naar informatie.  
 
2. De fase ‘afweging van alternatieven’ is herkenbaar in het praktijkonderzoek, alleen is het een 
andere afweging dan oorspronkelijk gedacht. In de literatuur vindt de afweging van alternatieven 
fase (ga ik wel of niet starten?) plaats nà de informatieverzamelingfase, en vóór de daadwerkelijke 
start van de onderneming. In de praktijk blijkt dat de ondernemers deze afweging al gemaakt 
hebben bij de mentale keuze om te starten. De belangrijkste afweging voor de startende 
ondernemer is wanneer hij fulltime gaat starten. Vaak start hij eerst parttime en beslist hij daarna 
wanneer hij zijn vaste baan opzegt.   
 
3. De twee gecombineerde modellen uit de literatuur schetsen een beeld waarbij de startende 
ondernemer alle stappen van het startersproces in de “juiste volgorde” ordentelijk volgt. In de 
                                                   
43 www.tans.nl – wat maakt een iemand geschikt als ondernemer 
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interviews geven de respondenten aan dat dit in de praktijk niet zo kan worden gesteld. Het 
starten van een bedrijf is een proces waarbij een stap vooruit wordt genomen en 
achtereenvolgens na mogelijke nieuwe inzichten weer twee stappen terug.  
 
4. Uit het theoretisch kader blijkt dat het starten van een onderneming een uitgebreide 
koopbeslissing is. Dit kenmerkt zich door een hoge betrokkenheid bij de beslissing waarbij men 
uitgebreid op zoek gaat naar informatie. Uit de interviews met de startende ondernemers blijkt dat 
ze veel informatie zoeken alvorens te beginnen. Dit wordt door zowel de reeds gevestigde 
ondernemers alsmede belanghebbenden niet bevestigd. Zij vinden dat startende ondernemers 
veel te weinig marktonderzoek doen in de praktijk. Daarnaast geven de belanghebbenden aan dat 
ze vaak pas “in een te laat” stadium in contact komen met een startende ondernemer. Het is erg 
moeilijk om ook daadwerkelijk in contact te komen met de potentiële starter. Het zou volgens de 
meeste belanghebbenden goed zijn als er een goed en gedegen “adviestraject” zou bestaan waar 
de potentiële starter terecht kan met al zijn algemene vragen omtrent het ondernemerschap. Zo 
kunnen er aan de potentiële ondernemer kritische vragen worden gesteld om degene aan te 
zetten tot nadenken over de motivatie om te starten en eventuele gevolgen van de keuze om 
eigen ondernemer te worden. Ze vinden dat de huidige informatievoorziening hierin tekortschiet.  
 
Door de geconstateerde verschillen tussen theorie- en praktijk onderzoek zullen aanpassingen op het 
Consumer Information Processing model/ The Moore Model of the Entrepreneurial Process worden 
gedaan in de reflectie op het gecombineerde model in hoofdstuk acht. 
 
 
2. Wat zijn valkuilen voor startende ondernemers? 
 
Uit de interviews komt naar voren dat het op orde krijgen van de financiën en het zorgen voor 
voldoende inkomen één van de grootste valkuilen is voor startende ondernemers. De omschakeling 
heeft, na in loondienst te hebben gewerkt met een vast salaris, niet alleen een fysiek maar zeker ook 
mentaal effect op de startende ondernemer. Voor bijvoorbeeld de startende ondernemer met een 
gezin is de drempel om voor zichzelf te beginnen groter. Er ligt een grotere financiële druk en de 
consequenties van een mogelijk falen zijn meer aanwezig. De eerste twee van de vijf mogelijke 
valkuilen voor de startende ondernemer zoals beschreven in de literatuur sluiten hierop aan. Door 
geen aandacht te besteden aan het uitwerken van diverse scenario’s zijn de starters niet voldoende 
voorbereid op valkuilen en onzekerheden. Zonder uitgewerkte scenario’s zien ze ook niet de mogelijke 
negatieve kanten van de opstart van hun bedrijf. Dat maakt ze zowel mentaal alsmede in zakelijk zin  
kwetsbaar voor tegenvallers. De gevestigde ondernemers en de belanghebbenden vinden dat veel 
startende ondernemers zich niet goed voorbereiden, een slechte planning hanteren en weinig kennis 
van zaken hebben, van zowel de markt waarin ze actief willen zijn alsmede van het ondernemerschap 
an sich. Dit sluit aan bij de literatuur, aangezien maar 12% van de starters daadwerkelijk officieel 
marktonderzoek doet (Burggraaf, Flören, & Kunst, 2008). Deze punten samen met een te positieve 
weergave van de realiteit scharen zij ook onder belangrijke valkuilen voor startende ondernemers.  
 
3. Aan welke criteria moet een goed en degelijk ondernemingsplan voldoen? 
 
Uit deskresearch blijkt dat een goed en gedegen ondernemingsplan moet voldoen aan de volgende 
criteria: realistisch, acceptabel en haalbaar, meetbaar, controleerbaar en juist, consistent, coherent en 
compleet. Vooral het eerste punt, realistisch, acceptabel en haalbaar, is in de praktijk vaak een 
struikelblok. Volgens het overgrote deel van de gevestigde ondernemers en belanghebbenden zijn 
negen van de tien plannen die zij tegenwoordig onder ogen krijgen veel te rooskleurig opgesteld. “De 
plannen die ik zie zijn vaak op los zand gebaseerd. Er ontbreekt vaak goed en degelijk 
marktonderzoek en de meeste starters rekenen zich gelijk al rijk”.  
50 
 
Wat betreft de motivatie en uitgangspunten zijn voornamelijk de belanghebbenden zeer duidelijk: “Het 
schrijven van een ondernemingsplan wordt door startende ondernemers vaak gezien als een “moetje” 
van de bank”. Zij zijn van mening dat voor realiseren van een goed ondernemingsplan het belangrijk is 
dat de startende ondernemer uitgaat van de juiste intrinsieke uitgangspunten en doelstellingen. 
Wanneer de starter alleen maar gemotiveerd is om een ondernemingsplan te schrijven voor het 
binnen halen van geld bij de bank of externe financier dan is de kans op een plan wat niet voldoet aan 
de bovengenoemde criteria erg groot.  
 
Alle respondenten kunnen zich vinden in de criteria die in de literatuur worden genoemd. Wanneer 
deze worden voorgelegd tijdens de interviews vinden ze de criteria logisch en begrijpelijk. Daarnaast 
komen de respondenten met aanvullende criteria, namelijk het ondernemingsplan moet volgens hen 
kort en bondig zijn en flexibel interpreteerbaar.  
 
4. Welke personen of instanties hebben er belang bij  een ondernemingsplan? 
 
In de praktijk blijkt dat vooral de startende ondernemers in beginsel niet altijd het belang44 inzien van 
een goed geschreven ondernemingsplan. Het kost in hun ogen te veel tijd waardoor ze het gevoel 
hebben niet echt bezig te zijn met de business. Doordat ze bij de start zo gefocust zijn op het 
realiseren van omzet en ze ad hoc bezig zijn met korte termijn doelstellingen, zijn ze niet gemotiveerd 
om een plan te schrijven.  Een opvallende paradox die naar voren komt bij de startende ondernemers 
is dat bijna geen van de starters een plan heeft geschreven, terwijl wanneer er op doorgevraagd wordt 
ze allemaal te kennen geven dat ze andere starters wel aanraden om een plan te schrijven. De 
meeste respondenten zijn eensgezind over wat de voornaamste voordelen zijn van het schrijven van 
een ondernemingsplan. Een plan biedt structuur, zet aan tot nadenken waardoor mogelijke valkuilen 
kunnen worden blootgelegd en het zorgt voor een basis waarop teruggevallen kan worden.  
 
Uit de literatuur blijkt dat er een sterk positief verband is tussen een langere voorbereidingsperiode en 
het potentiële succes op langere termijn. Ondernemers die zich langer voorbereiden gaan meestal ook 
over tot het schrijven van een ondernemingsplan, hetgeen weer een positieve invloed heeft op de 
uiteindelijke levensduur van de onderneming. Uit het onderzoek komt duidelijk naar voren dat niet 
alleen de startende ondernemers belang hebben bij een goed onderbouwd ondernemingsplan. Zowel 
de gevestigde ondernemers alsmede de belanghebbenden benadrukken het maatschappelijke nut en 
zelfs de maatschappelijke noodzaak van het schrijven van een gedegen ondernemingsplan. Zij 
veronderstellen dat door een goede voorbereiding, waar het schrijven van een ondernemingsplan 
onderdeel van is, de kansen op succes voor een groot deel van de startende ondernemers worden 
vergroot. “De maatschappelijke financiële schade die ontstaat door de vele faillissementen, mede 
veroorzaakt door onkunde en slechte voorbereiding, wordt door velen zwaar onderschat”.  
 
5. Kan scenariodenken valkuilen van startende ondernemers compenseren? 
 
Er zijn een aantal valkuilen die generiek zijn voor alle startende ondernemers. Het zorgen voor 
voldoende financiën of een te rooskleurige weergave van de realiteit kunnen hier onder worden 
geschaard. Daarnaast zijn er specifieke valkuilen die uiteraard per startende ondernemer kunnen 
verschillen. Een belangrijk aspect wat naar voren komt uit de interviews met betrekking tot 
scenariodenken is de risicoperceptie. Hoe groter de respondenten het risico inschatten, hoe meer ze 
gaan nadenken en ze stil staan bij het nemen van beslissingen. Waar de ene respondent aangeeft het 
al een risico te vinden om mogelijk zijn spaargeld kwijt te raken, geeft de ander aan dat hij eigenlijk 
geen risico’s zag: “Wat kon me nou gebeuren. Ik kon hooguit mijn huis verliezen, maar ja als dat het 
                                                   
44 Dikke van Dale: be·lang het; o -en 1 iets dat iem raakt doordat zijn voordeel ermee gemoeid is of omdat het zijn gevoel van     
    nieuwsgierigheid opwekt: hij heeft er ~ bij voordeel; ~ in iets stellen 
51 
 
enige is…”  Een vorm van “Wat als denken” komt duidelijk meer naar voren wanneer de respondent 
het risico als vrij hoog percipieert.  
 
Uit de literatuur blijkt dat het verzamelen van informatie uit diverse bronnen een zeer belangrijke 
schakel is binnen de entrepreneur fasen modellen. Met de juiste informatie in de hand is de 
ondernemer in staat goede beslissingen te nemen. Tevens voelt hij zich zekerder, waardoor twijfels 
(valkuilen) worden weggenomen45. Dit sluit aan bij wat er door alle respondenten wordt aangegeven in 
de interviews. Nadenken over de toekomst helpt hen bij het nemen van beslissingen. Het maakt hen 
zekerder. Ervaringen vanuit het verleden spelen bij reeds gevestigde ondernemers een zeer grote rol. 
Ook voor starters kan dit opgaan wanneer ze al veel werkervaring hebben opgedaan voordat ze voor 
zichzelf gaan starten. Wanneer er gevraagd wordt of men het nuttig zou vinden om in meerdere 
scenario’s te denken, zijn de meeste respondenten het hiermee eens: “Bij ons proberen we startende 
ondernemers te motiveren om op een dergelijke manier te denken wanneer we een adviesgesprek 
voeren. We noemen dat ook wel het stellen van positief demotiverende vragen”. Een manier om 
informatie in te winnen en om de verkregen informatie op meerdere manieren te interpreteren is het 
toepassen van scenariodenken. Op die manier worden startende ondernemers aangezet en 
gestimuleerd tot nadenken. Het uitwerken van verschillende opties geeft rust wanneer er iets in de 
praktijk gebeurd: “Een plan heb ik niet geschreven dat vond ik niet nodig, maar iets dergelijks als een 
“Wat nu als A,B,C” spreekt me absoluut aan. Daar had ik nog wel tijd in willen steken”.   
 
6. Welk vorm van scenarioplanning past het beste bij startende ondernemers? 
 
Van de drie in de literatuur genoemde vormen van scenario’s sluit, gezien de uitgangspunten van de 
startersfase van een ondernemer-in-spé, het exploratieve scenario het beste aan. Vanuit de literatuur 
sluit tevens Het Timmons model van entrepreneurschap aan bij de keuze voor dit type scenario. 
Explorerende scenario's kenmerken zich door inspirerende verhalen en beelden, zijn op de lange 
termijn gericht en betreffen drijvende krachten die buiten de eigen invloedssfeer liggen.  
  
Het is van belang om het Timmons model van entrepreneurschap te noemen, omdat bij dit model de 
initiële oprichter/ startende ondernemer centraal staat en waarbij de nadruk op de capaciteiten van de 
ondernemer-in-spé ligt. Het model gaat ervan uit dat de starter zelf heldere en duidelijke ideeën heeft 
over zijn kansen in de markt. De starter is volgens Timmons continue alert op de ontwikkelingen die 
daar spelen. Dit sluit aan bij wat er uit de interviews met de starters en gevestigde ondernemers naar 
voren komt:”Ik zag voor mezelf de kansen in de markt. Samen met de ervaringen die ik toen al had 
opgedaan bij mijn oude werkgever heb ik de stap genomen en ben ik voor mezelf begonnen”. 
Ondernemers zien zichzelf als de initiator, beslisser, koper en uiteindelijke gebruiker van de 
onderneming. Ze zijn van idee tot uitvoering verantwoordelijk. 
 
De methode die bij dit type scenario hoort is speculatie. Dat houdt in dat er een uitspraak over de 
toekomst wordt gedaan die gebaseerd is op logische en aanvaarbaar beschouwde inzichten. Het is 
een groepsmethode waarbij veelal andere deskundigen worden ingeschakeld. De respondenten zijn 
het er over eens dat dit de meest passende basismethode is voor een startende ondernemer, maar ze 
plaatsen daar wel een aantal kanttekeningen bij.  
 
Ondernemers zijn van nature zeer positief ingestelde mensen. Dat is volgens alle respondenten een 
goede eigenschap om met nieuwe innovatieve ideeën te komen en deze in de praktijk uit te werken. 
Een kanttekening is dat starters ook vaak erg eigenwijs zijn en daarbij rijst de vraag of ze überhaupt 
wel in staat zijn om een mogelijk negatief scenario uit te werken of willen luisteren naar andere 
                                                   
45 Bloch, P. H.; Sherrill, D. L.; Ridgeway, N.M. Consumer search: an extended framework, Journal of consumer 
  research, v. 13, n. 1 June, 1986, p. 119-128. 
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meningen/ ideeën. Uit de praktijk blijkt dat startende ondernemers vaak niet de tijd nemen om 
überhaupt een ondernemingsplan uit te schrijven. Alle respondenten vragen zich af of het mogelijk is 
om een eenduidige en eenvoudige methode te creëren die passend is voor iedereen. Een methode 
die aansluit bij de grote diversiteit aan ondernemers. Enkele vragen of kanttekeningen zijn: “Wie kan 
starters helpen bij de uitvoering ervan en hoe kan ervoor gezorgd worden dat starters hier “op tijd” 
mee in contact komen?” “Het zou goed zijn als er een goed advies-begeleidingstraject zou bestaan 
waar potentiële ondernemers kritische vragen moeten beantwoorden en er een goede realistische 
spiegel wordt voor gehouden voordat ze bij ons aankloppen voor geld” 
 
Naar aanleiding van de uitwerkingen van de bovenstaande subvragen kan de hoofdvraag van het 
onderzoek beantwoord worden. De hoofdvraag van het onderzoek is:  
 
Welke rol kan scenariodenken spelen bij het uitwerken van ondernemingsplannen door 
startende ondernemers zodat deze plannen robuuster worden voor alle belanghebbenden?”   
 
Uit het onderzoek blijkt dat scenariodenken zoals beschreven in de literatuur in de letterlijke zin van 
het woord door geen van de respondenten wordt toegepast in de praktijk. Als er überhaupt een 
ondernemingsplan geschreven wordt, verwerken zowel startende en gevestigde ondernemers hun 
toekomstideeën en -verwachtingen niet in scenario’s in het betreffende stuk. De huidige 
ondernemingsplannen die worden aangereikt door de belanghebbenden hebben het specifieke 
scenario-element ook nog niet opgenomen.  
 
Wanneer er wordt doorgevraagd door de onderzoeker of het goed zou zijn om in mogelijke scenario’s 
te denken en deze uit te werken in een ondernemingsplan dan zijn de respondenten gelijkgestemd. 
Het zou volgens hen goed zijn als startende ondernemers op een positieve manier worden 
gestimuleerd om ook na te denken over mogelijke negatieve scenario’s. “Door een “Wat nu als A, B, 
C” uit te werken, krijgt de ondernemer nog beter een spiegel voorgehouden”. Door te denken in 
scenario’s krijgen starters en gevestigde ondernemers meer rust en stabiliteit bij de dagelijkse gang 
van zaken. Juist wanneer er dan sprake is van een plotselinge verandering van buitenaf zijn ze in 
staat om hier op een adequate manier op te reageren. Het toepassen van scenariodenken wordt door 
de respondenten dan ook gezien als een goede en positieve toevoeging aan de huidige opzet van 
ondernemingsplannen. Plannen met een dergelijke inhoud en opzet worden door alle respondenten 
beschouwd als meer robuust ten opzichte van de huidige opzet van ondernemingsplannen.  Door 
gestimuleerd te worden om na te denken over mogelijke andere scenario’s dan alleen het positieve 
krijgen starters kan tevens tunnelvisie worden voorkomen: “Het zou goed zijn als iemand me ook af en 
toe wijst op de mogelijke negatieve gevolgen. Ik denk er liever niet aan en ga gewoon weer verder”.      
 
Daarnaast zijn er zijn nog diverse vragen die naar voren komen op basis van het onderzoek. Een 
voorbeeld hiervan is: Welke vorm/ methode het meest geschikt zou zijn, zodat het een praktisch 
werkbare methode is voor alle verschillende type startende ondernemers? Aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek worden gedaan in hoofdstuk negen.  
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8. Reflectie  
 
In dit hoofdstuk wordt een terugkoppeling gegeven op de onderzoeksmethode en de toepasbaarheid 
van het conceptueel model, zie figuur 1, pagina 25 uit hoofdstuk drie, op basis van de 
onderzoeksresultaten uit hoofdstuk zeven.   
 
8.1 Reflectie onderzoeksmethodiek 
 
In deze paragraaf wordt gereflecteerd op de validiteit van dit onderzoek. Baarda (2005) benadrukt om 
bij kwalitatief onderzoek zorg te dragen dat de onderzoeksresultaten een goede weergave vormen 
van datgene dat zich feitelijk afspeelt in de praktijk. Hij beschrijft welke stappen onderzoekers kunnen 
nemen om de validiteit (geloofwaardigheid, transparantie en doorzichtigheid) te vergroten. In dit 
onderzoek zijn de volgende stappen daarvoor genomen: 
 
1. Aanwezigheid van de onderzoeker bij de interviews;  
De onderzoeker is bij alle interviews aanwezig geweest en heeft, na afloop van ieder interview, 
ruimte gehad om (opvallende) opmerkingen en (tegengestelde) uitkomsten te overleggen met 
elkaar. 
2. Gebruik maken van verschillende databronnen;  
Er is gebruik gemaakt van desk research, (expert-) interviews.  
3. Regelmatig met mede studenten en scriptiebegeleiding overleg voeren over het onderzoek; 
In een vroeg stadium van het onderzoek zijn diverse externe partijen betrokken zodat waardevolle 
gedachten en ideeën van hen meegenomen konden worden in het onderzoek en de 
onderzoeksopzet. 
4. Onderzoeksresultaten delen met betrokkenen; 
De uiteindelijke resultaten zijn teruggekoppeld door de onderzoeker aan de deelnemers van de 
interviews. 
5. Gespitst zijn op tegenvoorbeelden die niet stroken met het beeld van de onderzoeker; 
6. Alles wat de onderzoeker voelt, denkt en ervaart in het veld bijhouden; 
Tevens zijn gedurende de gehele periode van het ontwikkelen, uitvoeren en uitwerken van het 
onderzoek door de onderzoeker notities gemaakt en bijgehouden. 
 
Door bovenstaande stappen te nemen is de validiteit van dit onderzoek vergroot.  
 
8.2 Reflectie interviews en vragenlijst 
 
De interviews met de diverse onderzoeksgroepen, hebben door elkaar heen plaats gevonden. 
Hierdoor bleek al gauw dat bepaalde vragen die voor startende ondernemers niet relevant waren voor 
gevestigde ondernemers wel interessant waren en vice versa.  Om het interview aan te scherpen is er 
bij het eerste deel, met betrekking tot ondernemerschap, één vraag verwijderd. Daarnaast is er een 
vraag toegevoegd bij de vragen over het ondernemingsplan. Tevens bleek na twee interviews uit de 
gegeven antwoorden dat bij het deel over scenariodenken er een tweetal vragen waren die tegen 
elkaar konden worden weggestreept. Ten slotte is er nog een extra vraag binnen het deel 
scenariodenken toegevoegd. Er zijn in totaal vier wijzigingen aangebracht: 
 
1. Vraag 12 over de verwachtte beperkingen in de komende twaalf maanden in het eerste deel 
van het interview is verwijderd; 
2. Vraag 23 over of de respondenten andere startende ondernemers aanraden om een plan te 
schrijven is toegevoegd; 
3. Vraag 30 over wat de toekomstverwachtingen op de korte, midden en lange termijn is 
verwijderd. Het blijkt dat de respondenten deze vraag ook reeds beantwoorden bij de vraag 
over de toekomstvisie van hun bedrijf; 
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4. Vraag 35 over of de respondenten het startende ondernemers aanraden om na te denken in 
diverse scenario’s bij het schrijven van een ondernemingsplan is toegevoegd; 
 
Uiteindelijk hebben deze wijzigingen geleid tot de vragenlijst zoals weergegeven in bijlage 3. 
 
Initieel waren 15 interviews ingepland. Na diverse interviews te hebben afgenomen bleek dat zowel de 
starters alsmede de gevestigde ondernemers de belastingdienst als belangrijke belanghebbende 
aanwezen. Hierdoor is besloten de belastingdienst als extra partij op te nemen bij de groep 
belanghebbenden. Op basis hiervan is het aantal interviews uitgebreid naar 18 om zodoende een 
goede balans te behouden tussen de onderzoeksgroepen.  
 
8.3 Reflectie exploratief onderzoek en conceptueel model 
 
In deze paragraaf wordt stilgestaan bij de betekenis van de gehanteerde theorie en de manier waarop 
deze ontwikkeld kan worden op basis van de onderzoeksresultaten. 
 
? Er wordt gebruik gemaakt van consumententheorie, in plaats van een organisatietheorie, om de 
oriëntatiefase van de ondernemer in kaart te brengen. De reden hiervoor wordt bevestigd in dit 
onderzoek. De aanname dat de ondernemer zelf de initiator, beslisser, koper en uiteindelijke 
gebruiker is van de onderneming strookt met het beeld dat de starters over zichzelf afroepen. Het 
beeld dat zij van idee tot uitvoering verantwoordelijk zijn. Ook lijkt de aanname, dat er weinig 
formalisatie binnen het besluitvormingsproces is, te kloppen. Startende ondernemers ‘zoeken’ 
tijdens de fase naar, in hun ogen, de beste manier om een start te maken. Hiervoor is geen 
vastgesteld proces aanwezig. 
 
? De afweging van alternatieven om te starten vindt dus niet aan het einde van het informatie 
zoekproces plaats. Uit het praktijkonderzoek komt terug dat ondernemen geen rationeel besluit is 
maar een emotionele keuze. Dit is een aanpassing op het Consumer Information Processing 
model van Kotler et al (1997) zoals gepresenteerd in hoofdstuk 3.  
 
? De fase ‘afweging van alternatieven’ bestaat wel, alleen is er een andere afweging dan 
oorspronkelijk gedacht. Er wordt afgewogen wanneer de ondernemer zijn vaste baan opzegt en 
zich voor de volle 100 procent op zijn bedrijf gaat richten. Dit is ook een verrijking van het Kotler et 
al model.   
 
? De vraag rijst of het Consumer Information Processing Model samen met The Moore Model of the 
Entrepreneurial Process het beste model is om de oriëntatiefase te verklaren. Het startersproces 
lijkt niet-lineair te verlopen maar meer dynamisch te zijn. Een dynamischer model zou beter van 
toepassing kunnen zijn. Deze gedachte wordt versterkt doordat het Consumer Information 
Processing Model zoals gebruikt voor het onderzoek door Kotler et al is opgesteld in 1997. 
Sindsdien is de technologie, vooral op het gebied van internet, sterk ontwikkeld. Het zoekproces 
is, door de komst van internet, interactiever geworden.  
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9.   Vervolgonderzoek  
 
In hoofdstuk zeven zijn de resultaten en conclusies van het onderzoek beschreven. Op basis hiervan 
is in hoofdstuk acht een reflectie geschreven. Hiermee wordt de hoofdvraag, van het onderzoek, 
beantwoord. Tot slot worden in dit hoofdstuk aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. 
 
? Onderzoek naar een manier om oriënterende ondernemers-in-spé eerder te bereiken; 
Uit de interviews met de ondernemers en belanghebbenden komt naar voren dat de startende 
ondernemer vaak in een “te laat stadium” wordt bereikt. Het is interessant om te kijken op welke 
wijze en wellicht ook in welke vorm de ondernemer eerder bereikt kan worden om hem te kunnen 
voorzien van het juiste advies.  
 
? Onderzoek naar wat het best passende scenariomodel is voor startende ondernemers; 
Uit het onderzoek komt naar voren dat de respondenten positief staan tegenover het toepassen 
van scenariodenken bij het schrijven van ondernemingsplannen. De vraag die hierbij rijst is: “in 
welke vorm kan het aan de starters worden aangeboden zodat het ook goed toe te passen is in 
de praktijk?”. Door middel van vervolgonderzoek kan gezocht worden naar een passend model.  
    
? Toetsen of het gebruik van het consumenten koopgedrag model inderdaad juist is;  
De aannames voor het gebruik van het model voor consumenten koopgedrag lijken te kloppen. 
Om deze aannames beter te onderbouwen is het interessant om dit in vervolgonderzoek op 
kwantitatieve wijze te toetsen. 
 
? Het uitdiepen van de waardes van het Moore Model of Entrepreneurial Process;  
In dit onderzoek is niet aan bod gekomen wat de relatieve zwaarte van beïnvloedingsfactoren 
tijdens het startersproces zijn. Interessant is om het model op deze punten verder uit te diepen in 
vervolgonderzoek. 
 
? Toetsen of geconstateerde verbanden uit de cases inderdaad juist zijn; 
Aantal jaren werkervaring  
Het aantal jaren werkervaring lijkt ook in verband te staan met de manier waarop starters naar de 
toekomst kijken.  
 
Persoonlijke context van de ondernemer 
Er lijkt een verband te zijn tussen het verantwoordelijkheidsgevoel in combinatie met de 
risicoperceptie van de ondernemer en het toepassen van scenariodenken.  
 
Zelfstandig of met compagnons gestart 
Er lijkt een verband te bestaan tussen het uitwerken van een plan en of de onderneming 
zelfstandig of met compagnons wordt gestart.  
 
Het branchetype waarin de ondernemer actief is 
Er lijkt een verband te bestaan tussen de sector waarin de ondernemer actief is en het wel of niet 
toepassen van scenariodenken in de praktijk.  
 
Het karakter van de ondernemer 
Het lijkt dat de positieve instelling van een ondernemer ervoor zorgt dat ze een blinde vlek 
ontwikkelen voor het uitwerken van negatieve scenario’s.   
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Bijlagen 
 
Bijlage 1 Case Studies 
1.1 Cases startende ondernemers  
 
Case A 
 
Sinds zes maanden is Eugene nu zelfstandig ondernemer. Hij is binnen zijn vakgebied, bouwkundig 
advies, door de wolf geverfd. Na eerst jarenlang ervaring te hebben opgedaan bij meerdere 
werkgevers heeft hij dit jaar de stap naar het zelfstandig ondernemerschap genomen. Het is niet een 
vanzelfsprekend feit dat hij nu voor zichzelf werkt. “Nee, om nou te zeggen dat het altijd al een droom 
is geweest, kan ik niet zeggen. Ik ben er gewoon ingerold.” Het is een vliegende start. Met zoveel 
aanvragen uit zijn bestaande netwerk kan hij meteen aan de slag. Daarnaast is zijn financier actief in 
het vastgoed en helpt hij Eugene via die weg ook aan nieuwe opdrachten. Er is eigenlijk te weinig tijd 
om überhaupt na te denken over wat de toekomst gaat brengen. Desalniettemin is wel direct zijn 
grootste zorg komen te vervallen, namelijk: “Het kunnen realiseren van voldoende inkomen voor mijn 
gezin, was toch wel mijn grootste zorg” Kan ik dat wel en waar moet ik allemaal rekening mee 
houden?” Door regelmatig te overleggen met familie, vrienden, maar ook externe adviseurs is hij in 
staat zijn eigen onzekerheden te overwinnen. Door de enorme drukte is hij na drie maanden gaan 
samenwerken met een compagnon. “Dat is niet alleen qua tijd erg prettig. Ik vind het ook lekker om 
samen met elkaar te sparren en zo met goede oplossingen te komen. Het bevalt prima”.  
 
Een ondernemingsplan is er niet geschreven. “Tja, geen tijd hè. Het was trouwens ook niet nodig, 
omdat ik geen geld nodig heb gehad van de bank”. Toch, achteraf gezien, zou een kort en bondig plan 
goed zijn geweest. Eugene onderkent dat een plan een basis  en structuur geeft waarop je kan 
terugvallen. Nu vinden de meeste zaken plaats op een ad hoc basis. Hij raadt andere startende 
ondernemers dan ook aan om een plan te schrijven. “Wanneer ik nog eens met een ander idee zou 
starten, zou ik met de kennis van nu zeker een plan schrijven”.  
 
Doordat het alleen maar druk is geweest, heeft hij niet stil gestaan bij externe ontwikkelingen die van 
invloed kunnen zijn op zijn bedrijf. Om op de hoogte te blijven op technisch gebied heeft hij veel 
contact met zijn leveranciers. Wanneer er zich plotselinge veranderingen voordoen probeert hij hier op 
een flexibele manier op in te spelen. Wat hem daarbij helpt zijn zijn ervaringen uit het verleden. Een 
goede voorbereiding is het halve werk, hij raadt andere starters aan om goed na te denken over wat 
er in positieve, maar ook in negatieve zin zou kunnen gebeuren wanneer je voor jezelf gaat beginnen. 
Het uitwerken van diverse scenario’s is iets wat niet is gebeurd. “vanwege de tijd is dat nu nog een ver 
van mijn bed show” 
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Case B 
 
Ondernemen zit haar in het bloed, haar vader en moeder hadden ook een eigen zaak. Ze heeft altijd 
al het idee gehad om voor zichzelf te beginnen. Vooral het feit dat ze zelfstandig keuzes kan maken is 
belangrijk voor haar. Ze is doelbewust klein begonnen naast een vaste baan bij een 
communicatiebureau. Zo is ze stap voor stap gegroeid en heeft ze dit jaar de definitieve stap 
genomen. “Ik vind het nu wel heel erg spannend, mijn grootste zorg is nu het krijgen van voldoende 
opdrachten” De afgelopen jaren heeft ze haar netwerk en een kleine financiële buffer kunnen 
opbouwen. De grootste onzekerheid waar ze mee zit is het op orde krijgen van haar financiën. Zeker 
in haar persoonlijke situatie is dit belangrijk. Ze is een alleenstaande moeder en zorgt voor haar twee 
kinderen. Dat geeft een hoop extra druk. Vanaf het begin maakt ze gebruik van externe adviseurs met 
betrekking tot bijvoorbeeld haar administratie. Dergelijke zaken zijn niet haar favoriete onderwerpen 
en heeft ze daarom gelijk uitbesteed. Het effect van de economische crisis is duidelijk voelbaar. Veel 
mensen houden de hand op de knip. Het is voor haar dan ook erg moeilijk om goede kwalitatieve 
opdrachten binnen te halen. Daarnaast is er heel veel concurrentie. “Iedereen met een fototoestel kan 
voor zichzelf beginnen. Het is erg belangrijk om je te onderscheiden op basis van kwaliteit”.  
 
Er is geen ondernemingsplan geschreven, omdat ze er geen toegevoegde waarde in ziet. Ze heeft, 
vindt ze zelf, voldoende ervaring opgedaan in het verleden waar ze op terug kan vallen. Omdat ze 
kleinschalig is begonnen, is er ook geen geld van de bank nodig. In het verleden toen ze eerder iets 
wilde beginnen heeft ze wel een plan geschreven. “Een plan biedt structuur en ordent mijn gedachten. 
Het kost alleen zo veel tijd” Wanneer ze echt met iets heel nieuws, lees buiten haar vakgebied, zou 
gaan beginnen, dan zou ze weer wel een plan schrijven. Een plan moet in haar ogen voornamelijk 
goed toetsbaar zijn.  
 
Als gescheiden en alleenstaande moeder maakt ze continue belangrijke afwegingen. Vandaar dat ze 
veel nadenkt over de toekomst. Wat ga ik doen als dit of wat ga ik doen als dat…? Deze manier van 
denken past ze ook toe bij haar zakelijke afwegingen en keuzes. Door het bezoeken van diverse 
exposities, lezen van vakbladen en goed contact houden met haar klanten blijft ze op de hoogte van 
wat er speelt. Wanneer er sprake is van veranderingen dan gaat ze daar zo flexibel mogelijk mee om. 
“Accepteer zoals het komt en speel daarop in, is mijn levensmotto”. Ze heeft geen scenario’s 
uitgewerkt, omdat ze nu veel te druk is met het hier en nu van het binnenhalen van voldoende 
opdrachten. Het zou volgens Irene voor starters goed zijn om na te denken over diverse scenario’s. 
“Diegene moet wel beschikken over een goede dosis zelfkennis en daar kan het dan nog wel eens 
aan schorten”.  
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Case C 
 
Hij wilde eigenlijk altijd wel eens voor zichzelf beginnen. Nu hij de kans had om het bedrijf van zijn 
broer over te nemen, heeft hij dat gedaan. Hij vindt het voornamelijk fijn dat hij nu zelfstandig zijn 
keuzes kan maken en de vrijheid die hij heeft in zijn handelen. Hij werkt nu nog gewoon full time bij 
zijn huidige werkgever en doet woonfilters.nl ernaast. Dat kan ook goed, omdat hij een webshop heeft 
en daardoor niet direct elke dag persoonlijk contact heeft met zijn klanten. Omdat hij nu ernaast werkt, 
zijn de financiën niet het grootste probleem op dit moment. Het goed afwikkelen van de overname van 
de zaak is op dit moment belangrijk. Het doel is om binnen een paar jaar helemaal zelfstandig te 
kunnen werken aan woonfilters.nl. Hij kiest er nu niet voor om er fulltime mee aan de slag te gaan. “Ik 
heb net een nieuwe woning gekocht en we krijgen onze eerste kleine volgend jaar. Nu fulltime aan 
woonfilters werken is financieel gezien een te groot risico”. Hij heeft het gevoel dat het op deze manier 
wel lastig is om voldoende opdrachten binnen te halen om rendabel te zijn. Specifieke kennis van de 
markt of van ondernemen op internet heeft hij niet. Toch heeft hij geen ondernemingsplan 
geschreven. “Ik heb het overgenomen van mijn broer die kon me alles vertellen en ik had geen geld 
nodig van de bank”. Een plan kan in zijn ogen al snel te veel papier worden en dat maakt je dan 
inflexibel. Als hij een plan zou schrijven dan zou het realistisch, haalbaar en SMART zijn. Toch, gezien 
de voordelen van het een ondernemingsplan, zou hij bij een nieuw idee iets meer op papier zetten.  
Het is volgens Ivo afhankelijk per persoon en zijn of haar persoonlijke/ zakelijke omstandigheden of 
diegene wel of niet een plan zou moeten schrijven.  
 
Hij staat op dit moment niet stil bij mogelijke externe ontwikkelingen van buitenaf.  Zoals hij het nu zelf 
zegt: “Ik zit meer in de uitvoerfase in plaats van een nadenkfase over de mogelijkheden in de 
toekomst”. Er zijn dan ook nog geen scenario’s uitgewerkt. Alleen in zijn hoofd is hij aan het rekenen, 
als ik nu zoveel opdrachten binnen haal dan kan ik stoppen bij mijn huidige baas. Hij gaat eigenlijk 
alleen uit van een positief scenario. Hij heeft dan ook niet nagedacht over een exit strategie. “Mijn 
risico is nu vrij klein. Ik heb een paar kleine aanloopkosten gehad, maar verder niet veel”. Hij zou het 
juist goed vinden dat je als starter op een goede manier wordt aangezet om na te denken in en over 
scenario’s. “Door het stellen van de juiste vragen, maak je dan wellicht andere keuzes en 
afwegingen”.  
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Case D 
 
Ook Marc komt uit een ondernemersfamilie. Hij heeft altijd al graag voor zichzelf willen werken. 
Zelfstandig keuzes kunnen maken zonder dat dit wordt opdragen door een meerdere bevalt hem wel. 
Hij is begonnen als ZZP-er. Mede door zijn grote bestaande netwerk en zijn achtergrond als financieel 
directeur kon hij vrij snel aan de slag. Bij één van deze opdrachtgevers, Flevum Netwerk, is hij nu 
mede-eigenaar geworden van het bedrijf. Hij heeft zich eigenlijk ook nooit echt druk gemaakt om de 
financiële risico’s. “Ik moet ook een gezin onderhouden, maar ik heb het volste vertrouwen in mijn 
eigen kunnen. Nee, ik maak me hierover niet al te veel zorgen”. Marc heeft in de loop der jaren veel 
ervaring kunnen opdoen op managementniveau. Toch heeft hij zich met betrekking tot het overnemen 
van een bedrijf laten adviseren door een gespecialiseerd bureau, Dutch Dreams. De samenwerking 
met het bureau is hem goed bevallen. Daarentegen is de samenwerking met de bank hem tot nu toe 
tegengevallen. Door de huidige kredietcrisis is het zeer moeilijk om financiering rond te krijgen. Hij 
heeft dan ook gekozen  voor een andere constructie waarbij er gebruik wordt gemaakt van “intern” 
geld van de oprichter van Flevum.  
 
Hij heeft met zijn partners wel een plan geschreven. Vooral om met elkaar op één lijn te komen. Het 
ondernemingsplan is nu het fundament wat richting en structuur geeft. “Het belangrijkste van een plan 
is dat het een weergave moet zijn van waar je zelf voor staat. Het moet realistisch en meetbaar zijn. 
Een plan moet weergeven wat jouw idee of product uniek maakt”. Daarnaast helpt het schrijven van 
een plan bij het toetsen van de beslissingen. Een goed plan geeft volgens Marc structuur en is een 
ideaal communicatiemiddel. Het nadenken over en het schrijven van een plan kost redelijk veel tijd. 
Maar dit nadeel weegt niet op tegen de voordelen. Hij raadt andere startende ondernemers dan ook 
zeker aan om een plan te schrijven voordat ze voor zichzelf gaan beginnen.  
 
Marc is eigenlijk dagelijks bezig met ontwikkelingen uit zijn externe omgeving. Hij probeert zo goed 
mogelijk in contact te blijven met de markt en omdat zij zelf veel congressen en bijeenkomsten 
organiseren zit hij bovenop het vuur. Op dit moment reageert het bedrijf ad hoc en flexibel op 
veranderingen. Met deze aanpak is het bedrijf groot geworden. Hij wil hier graag verandering in gaan 
aanbrengen, zodat er meer rust en structuur komt. Vanwege de huidige financiële constructie is er in 
overleg met de partners bij de start rekening gehouden met een exit strategie. Op basis van zijn 
ervaring heeft hij een aantal scenario’s uitgewerkt, maar die hebben dan voornamelijk een financieel 
karakter. Hij zou het zeker toejuichen als starters nadenken over scenario’s. “Het plan zou hierdoor 
alleen maar beter kunnen worden. In kansen denken is altijd leuk en goed om te doen, maar hoe ga je 
om met de mogelijke risico’s in de toekomst”.  
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Case E 
 
Hij is eigenlijk helemaal nooit bezig geweest met het opstarten van een eigen bedrijf. Vanuit zijn hobby 
en interesse voor nieuwe IT technieken is hij begonnen met het maken van websites voor vrienden en 
kennissen. Op een gegeven moment kwam de kans om een website te bouwen voor een bedrijf. Zo is 
hij er eigenlijk ingerold. Op zich kwam het wel goed uit gezien het feit dat hij net te horen had 
gekregen dat zijn jaarcontract niet zou worden verlengd. Het gaf hem de kans om zijn eigen bedrijf op 
te richten en er wat meer serieus mee aan de slag te gaan. De afgelopen jaren is hij regelmatig 
gewisseld van baan omdat hij voor zichzelf op zoek was naar het ideale plaatje. “Mijn ontslag was 
uiteraard vervelend, maar het gaf me wel de ruimte om alles weer eens goed op een rij te zetten en na 
te denken over wat ik nu echt wil”. Het moeilijkste punt op dit moment is het binnen halen van 
voldoende opdrachten. Dat maakt hem erg onzeker over zijn financiële positie in de toekomst. Je 
merkt dat hij op twee gedachten hinkelt. Toch weer voor een vast inkomen gaan bij een baas of 
volledig gaan voor het zelfstandig ondernemerschap. Hij heeft  geen ondernemerservaring en is 
hiervoor te rade gegaan bij  vrienden en familie over hoe hij het zou moeten aanpakken. “Tja, wat 
moet ik nu als het me niet lukt. Ik moet toch gewoon een inkomen realiseren. Er is veel concurrentie 
en het is vrij lastig om jezelf te onderscheiden als je nog geen track record hebt”. De onzekerheid 
heeft de doorslag gegeven dat hij toch weer is gaan solliciteren en sinds kort weer aan de slag is 
gegaan bij een internetbedrijf.  
 
Hij heeft geen plan geschreven, omdat hij gelijk aan de slag is gegaan met de praktische opdracht. Hij 
had er geen tijd voor. “Achteraf was het verstandiger geweest om een plan te schrijven. Dat had me 
met wel geholpen bij het nemen van beslissingen”. De voordelen van een plan zijn volgens Niels 
voornamelijk dat het structuur geeft en het iets is waar je op terug kan vallen. Het nadeel van het 
schrijven van een plan is dat het veel tijd kost en dat het op een gegeven moment inflexibel wordt 
waardoor je er weinig meer aan hebt.  
 
Niels heeft verder niet stilgestaan bij de ontwikkelingen van buitenaf. Het komt zoals het komt en we 
zien wel is voor nu het motto. Hij heeft dan ook niet verder nagedacht over de toekomst van zijn 
bedrijf. Dat komt voornamelijk omdat hij  gedurende het opstartproces een nieuwe vaste baan heeft 
gevonden en hij dit erbij blijft doen. Er zijn dan ook geen scenario’s uitgedacht. Wellicht wel eens 
gedroomd over de toekomst, maar niet specifiek iets op papier gezet. Het zou volgens hem wel goed 
zijn om juist ook gestimuleerd te worden om na te denken over zaken die mis kunnen gaan. Dan ben 
je uiteindelijk alleen maar beter voorbereid op wat er komen gaat.  
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Case F 
 
Hij wilde eigenlijk altijd van jongs af aan al voor zichzelf beginnen. De vrijheid en zelfstandig keuzes 
kunnen maken vindt hij belangrijk. Het idee kreeg hij toen hij in de Verenigde Staten was en daar zag 
dat er een soort marktplaats was voor de creatieve sector. In deze markt heeft hij totaal geen ervaring. 
Bij thuiskomst is hij dan ook eerst begonnen met het zoeken van meer informatie over mogelijke 
concurrentie in de markt. Daarna heeft hij veel met vrienden en kennissen overleg gehad over de start 
van zijn bedrijf. Maar ook de Kamer van Koophandel heeft hem hierbij geadviseerd. Dat heeft hem 
goed geholpen bij het maken van de eerste keuzes en beslissingen. Wat niet echt meewerkt bij de 
opstart is zijn huidige baan bij de bank. Hierdoor kan hij er niet elke dag fulltime aan werken. Vanaf 
september dit jaar heeft hij zijn baan opgezegd. Het binnenhalen van voldoende opdrachten met een 
nieuw concept is altijd lastig. Toch is hij erg positief ingesteld. Hij verwacht met drie maanden zoveel 
opdrachten binnen te halen dat hij qua inkomen op hetzelfde niveau zit als dat hij nu zit. Daarna wil hij 
met een half jaar kijken of hij ook internationaal aan de slag kan. “Ik heb nu een erg goed salaris, 
zeker voor mijn leeftijd, maar ik verwacht dat ik dat vrij snel kan realiseren. Ik ben nu ook al aan het 
nadenken over andere markten en mogelijkheden in Europa. Binnen een jaar heb ik wel een paar 
mensen voor me werken”.  
 
Hij heeft geen plan geschreven. Dat vindt hij overbodig. Hij heeft in zijn huidige functie al zo veel van 
dit soort plannen moeten schrijven dat hij het niet nodig vindt om het voor zichzelf ook te doen. Hij had 
daarbij dan ook geen financiering nodig van de bank. Wanneer hij een plan zou schrijven dan moet 
kort en bondig zijn. Of hij een plan in de toekomst zou schrijven ligt aan het idee en de 
omstandigheden op dat moment. “Iedere startende ondernemer moet voor zichzelf de afweging 
maken of hij een plan noodzakelijk vindt. Het is vaak een persoonlijke afweging. En vaak is de 
centrale vraag of men geld nodig heeft of niet”. Hij heeft eigenlijk nog helemaal niet stilgestaan bij 
mogelijke externe invloeden van buitenaf.  
 
Hij is puur bezig met de opzet en start van zijn bedrijf. Het komt zoals het komt en hij is meer bezig 
met de uitwerkingen dan het nadenken over hoe de toekomst eruit zou moeten zien of wat er zou 
kunnen gebeuren. Het positieve scenario is wat er nu in zijn hoofd zit. Erg positief in zijn geval dan. In 
zijn hoofd heeft hij het concept met een jaar met veel winst verkocht en gaat hij weer wat nieuws doen. 
Hij raadt het starters daarentegen dan wel weer aan om na te denken in scenario’s. Hij heeft dan wel 
zoveel zelfreflectie om aan te geven dat hij dat wel interessant had gevonden voor zichzelf. Het was 
wel goed geweest als hij op een positieve manier gestimuleerd was om ook na te denken over 
mogelijke tegenvallers. “Dat had ik  nog wel willen uitwerken in een kort en bondig plan”.  
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1.2 Cases ondernemers 
 
Case G 
 
Guido is voor zichzelf begonnen, omdat hij diverse kansen in de markt zag. Hij had op dat moment al 
veel werkervaring opgedaan bij zijn huidige werkgever. Toen zijn toenmalige werkgever zou gaan 
fuseren en daardoor een ander focus gebied ging ontwikkelen, zag hij zijn kans om zelfstandig met 
een aantal compagnons te starten. In beginsel is hij begonnen met te inventariseren waar hij zou gaan 
starten en hoeveel geld hij nodig zou hebben voor de opstart. Dit waren ook de twee grootste 
onzekerheden bij het begin van de zaak. Voor advies en informatie heeft hij een financier uit zijn eigen 
netwerk geraadpleegd. Daarnaast had hij nauw contact met PWC in verband met diverse ict 
vraagstukken. De dienstverlening vanuit deze partij is hem zeer bevallen en heeft hem zeker in het 
begin goed geholpen bij het nemen van diverse moeilijke en beste behoorlijk risicovolle 
investeringsbeslissingen. Hij had zoals al gezegd ruimschoots ervaring opgedaan bij eerdere 
werkgevers. Hij had veel kennis van de markt en kennis over hoe je een afdeling of bedrijf aanstuurt. 
In het begin zat zijn oude werkgever hem regelmatig dwars door het aangaan van diverse 
rechtszaken. “Dat was toch wel een lastige periode, maar de aanhouder wint”.  
 
Hij heeft een plan geschreven voordat hij startte. Hij heeft het voornamelijk geschreven om 
duidelijkheid te creëren. Om een goed plan te kunnen schrijven, heeft hij diverse cursussen gevolgd 
en informatie opgevraagd bij de kamer van koophandel. De voornaamste eisen waar een plan volgens 
Guido zou moeten voldoen is dat het een beschrijving moet zijn van de doelstellingen van de 
organisatie, het realistisch en haalbaar moet zijn en dat het niet rigide of inflexibel interpreteerbaar is. 
Het schrijven van het plan heeft hem absoluut geholpen bij het wegnemen van onzekerheden en bij 
het nemen van beslissingen. Hij zou bij een nieuwe opstart zeker weer een nieuw plan schrijven. “Een 
goed plan is de basis van ieder succes. Zonder kun je niet op een goede manier een bedrijf starten”.  
 
Met de externe ontwikkelingen uit zijn omgeving houdt hij op zich wel rekening, maar het is nu niet zo 
dat hij daar continue bij stilstaat. Het motto is meer gaandeweg aanpassen en flexibel zijn. Goed 
luisteren naar wat de klanten willen is al een goede manier op hier ad hoc mee om te gaan. Daarbij 
geldt uiteraard, al doende leert men, hij kan terugvallen op ervaringen uit het verleden. Om goed op 
de hoogte te blijven van nieuwe ontwikkelingen bezoekt hij regelmatig congressen en beurzen Bij de 
start van het bedrijf zijn er geen diverse scenario’s uitgewerkt. Er is uitgegaan van het positieve 
scenario. Wel zijn er diverse liquiditeitsbegrotingen uitgewerkt in het ondernemingsplan. Op basis van 
zijn ervaringen raadt hij  startende ondernemers aan om na te denken in scenario’s. “Starters zijn vaak 
veel te positief en schetsen een foutief wereldbeeld waardoor ze makkelijk fouten kunnen gaan 
maken. Het zou goed zijn als ze door na te denken in mogelijke scenario’s een spiegel voorgehouden 
krijgen”. 
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Case H 
 
Maud wilde altijd eigenlijk al voor zichzelf beginnen. Ze heeft doelbewust eerst veel ervaring 
opgedaan bij eerdere werkgevers binnen dezelfde branche. Op een gegeven moment vond ze dat ze 
het beter zou kunnen dan haar baas en is ze begonnen met zoeken naar relevante informatie. Het 
begon met een inventarisatie over welke manier voor haar het beste zou zijn om haar bedrijf te 
starten. Zo is ze in het begin aan voor drie vaste dagen aan de slag gegaan bij een vast 
opdrachtgever. Van daaruit kon ze op een stabiele manier haar eigen netwerk uitbreiden en 
opdrachten binnen halen. De grootste onzekerheden voor haar waren de financiën en het opbouwen 
van een goede en betrouwbare klantenkring. In overleg met haar man heeft ze toen toch gekozen om 
de stap te wagen en volledig zelfstandig verder te gaan. Omdat hij zelf een goede baan heeft, kon ze 
zich dit veroorloven en had ze zichzelf een jaar gegeven om in ieder geval uit de kosten te komen en 
een bescheiden salaris te verdienen. Op het creatieve vlak had ze veel ervaring. Het ontbrak haar aan 
specifieke ondernemerskennis met betrekking tot personeel, financiën, administratie etc. Het 
kennisgat kon vrij goed worden afgevangen door de informatie en begeleiding die ze kreeg vanuit de 
branchevereniging. “Ja gelukkig ben ik goed geholpen met dit soort zaken. Daar ligt echt niet mijn 
hart, maar het hoort er nu eenmaal bij hè”. 
 
Haar start was niet ten tijde van algemene economische voorspoed. Het viel niet mee om een goede 
klantenkring op te bouwen. Ze heeft wel een ondernemingsplan geschreven. Dit mede gestimuleerd 
door haar familie om meer structuur en duidelijkheid voor zichzelf en haar omgeving te krijgen. Een 
goed ondernemingsplan is in haar ogen kort en bondig, realistisch en haalbaar. “Door het schrijven 
van een plan ga je meer nadenken over wat er mogelijk is en zeker ook waar de valkuilen zitten. 
Daardoor kun je makkelijker voor jezelf beslissingen nemen die van invloed zijn op de toekomst van 
het bedrijf. Een goed plan heeft als voordeel dat het duidelijkheid geeft en goed als intern en extern 
communicatiemiddel kan worden gebruikt”. Ze zou zelf altijd weer een plan schrijven. Sterker nog 
omdat ze nu op het punt staat om een samenwerking aan te gaan met een nieuwe compagnon is ze 
weer bezig om een plan te schrijven. Ze raadt starters dan ook aan om ook een plan te schrijven wat 
bij ze past – per persoon kan dit verschillen.  
 
Ontwikkelingen van buitenaf komen eigenlijk zoals ze komen. Ze is van nature een positief ingesteld 
persoon en het liefst zou ze haar hoofd in het zand steken op het moment dat het tegenzit of dat er 
mogelijk negatieve zaken zouden kunnen gebeuren. Om op de hoogte te blijven van de laatste trends 
en ontwikkelingen maakt ze veelal gebruik van internet en informatie die krijgt via haar relaties en 
klanten. Ze heeft gaandeweg zeker ook haar verwachtingen moeten bijstellen, maar daar heeft ze niet 
zelf een vast moment voor. Ze geen scenario’s uitgewerkt voor zichzelf. “Ik merk nu wel dat de risico’s 
groter worden nu het bedrijf groter wordt. Ik sta daar steeds meer bij stil en ben er meebezig. Wat nu 
als dit of wat nu als dat, dan… het onbevangen gevoel is er nu meer. Dat komt dat ook omdat ik zelf 
ouder ben en een gezin heb dat meer verantwoordelijkheden met zich meebrengt”. Ze raadt startende 
ondernemers aan om zichzelf goed in de spiegel te bekijken en eerlijk naar zichzelf te zijn. Het goed 
zijn als starters op een positieve manier gestimuleerd worden om na te denken over de toekomst in 
mogelijke scenario’s. “Iedereen heeft die ene droom, maar wat nu als het even tegen zit of als het 
gewoonweg niet lukt vanwege welke reden dan ook”. 
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Case I 
 
Ook Norman wilde eigenlijk altijd al voor zichzelf beginnen. Ondernemen is iets wat in zijn bloed zit. Hij 
heeft eerst ervaring opgedaan bij een werkgever in dezelfde tak van sport. Toen hij daar directeur was 
en niet verder de ruimte kreeg om ook aandeelhouder van de organisatie te worden, is hij uit onvrede 
gestopt en voor zichzelf verder gegaan. Omdat hij gebruik kon maken van diverse faciliteiten van zijn 
eigen broer kon hij eigenlijk direct aan de slag. Hij is begonnen met het op orde krijgen van de 
financiën en administratie. Doordat hij tijdens zijn werk al geregeld gebruik maakte van het liefst 
oudere adviseurs kon hij ook gelijk doorpakken, omdat zij hem konden aanvullen op de punten die hij 
zelf nog niet goed genoeg had ontwikkeld. Hij is een persoon van doorpakken en aanpakken en is niet 
rustig begonnen. De grootste onzekerheid voor hem was het opbouwen van een goede en 
betrouwbare klantenkring. Een bijkomend voordeel was dat hij zelf een groot bestaand netwerk had 
waaruit hij kon putten. Qua financiën had hij zelf al wel een buffer opgebouwd. Hij heeft bij de start ook 
zijn vrouw betrokken. Niet dat zij een doorslaggevende stem had, maar hij wilde wel duidelijk hebben 
dat ze samen wisten waar ze aan gingen beginnen.  
 
Hij heeft zelf geen ondernemingsplan geschreven. Dat vindt hij zonde van zijn tijd. “Een plan is toch 
vaak te rigide en omdat mensen vaak iets nodig hebben van bijvoorbeeld de bank wordt het toch een 
te mooie weerspiegeling van de werkelijkheid”. Hij had zelf ook geen nodig van de bank, dus hij zag 
dan ook niet de noodzaak om ook daadwerkelijk een plan te schrijven. Het benoemen van diverse 
voordelen met betrekking tot het schrijven van een ondernemingsplan vindt hij dan ook moeilijk. 
“Wellicht als communicatiemiddel voor intern en extern gebruik, maar verder moet je het toch in de 
praktijk doen. Een plan schrijven kost gewoon veel tijd en wordt vaak ongewenst dik en 
inflexibel”.Tegenwoordig is hij zelf ook investeerder in diverse bedrijven. Wanneer er een plan op tafel 
komt, kijkt hij voornamelijk eerst naar de persoon achter het plan. Toch raadt hij startende 
ondernemers wel aan om een plan te schrijven al zijn het het liefst dan niet meer dan 3 à 4 a-4tjes.  
 
Externe omstandigheden zoals de huidige crisis, daar heeft hij zelf toch geen grip op. Het is belangrijk 
om goed bij je klanten te staan en te weten wat er in de markt speelt. Door congressen te bezoeken 
en vakliteratuur te lezen, blijft hij bij. Uiteraard is het ook belangrijk om gewoon het nieuws te volgen 
via krant en TV. Als er dan toch iets onverwachts voordoet dan kun je vertrouwen putten uit hoe je 
zaken aan hebt gepakt in het verleden.“Ondernemen is ook absoluut niet alleen maar het nemen van 
risico’s, maar juist ook het spreiden van risico’s elke keer weer die afweging maken, wat doe ik als ik 
dat doe, wat gebeurd er als ik dit doe etc”.Bij de start is hij niet van negatieve scenario’s uitgegaan. Zo 
zit hij als persoon ook niet in elkaar. Hij heeft dan ook niet nagedacht over een exit strategie. Nu is 
daar door persoonlijke omstandigheden wel wat in veranderd. Door het feit dat hij nu kinderen heeft, 
die hij ook een goede toekomst wil geven en omdat zijn broer vorig jaar plotseling overleed, is hij toch 
meer gaan nadenken over de toekomst en hoe hij die voor zichzelf zou willen inrichten. “Het zou goed 
zijn als starters na zouden denken over de mogelijke gevolgen om voor jezelf te beginnen en wat te 
doen als het niet goed gaat. Maar de grote vraag is dan wel in welke vorm je dit het beste kan gieten, 
omdat niet iedere ondernemer gestudeerd heeft of de tijd ervoor wil nemen”. Wanneer hij zelf 
gesprekken voert als investeerder stelt hij kritische vragen om er achter te komen hoe iemand in 
elkaar steekt en hoe deze persoon zou kunnen reageren wanneer het even tegen zit.  
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Case J 
 
Tony wilde van jongs af aan voor zichzelf beginnen. Bij andere werkgevers heeft hij eerst veel 
werkervaring opgedaan en de kans gehad om een netwerk voor zichzelf op te bouwen. Zijn vrouw is 
degene geweest die als eerste de stap heeft gemaakt. “Zo konden we het risico spreiden aangezien 
we toch ook twee kinderen hebben die ze moeten verzorgen. De stap werd zo een minder groot 
risico”.Uiteindelijk is ook Tony uit onvrede bij zijn toenmalige werkgever in het bedrijf gestapt. Het 
belangrijkste waar hij mee begonnen is, is het op orde krijgen van de administratie. Aansluitend is hij 
op zoek gegaan naar veel informatie in de markt. Omdat hij al actief was binnen de markt heeft hij zijn 
toenmalige contacten veelal gepolst. Het grootste struikelblok bij het begin waren de financiën. Het op 
een juiste manier het bedrijf opbouwen was ook een van zijn grotere zorgen. Hij wilde het gelijk aan 
het begin goed neerzetten zodat het een goede basis zou hebben voor in de toekomst. Omdat hij uit 
een ondernemersfamilie komt, is hij voor advies en raad regelmatig in gesprek gegaan met zijn 
familie. Daarnaast had hij een netwerk van ondernemers om zich heen die hem ook konden 
adviseren. Hij heeft ook samengewerkt met Syntens voor de opzet van de strategie. Dat is hem goed 
bevallen. De samenwerking met de bank is hem erg tegengevallen. Doordat dat tegen heeft gezeten, 
heeft hij nu relatief dure leningen moeten afsluiten om de zaak verder uit te kunnen bouwen.  
 
Voor het verkrijgen van financiën heeft hij een ondernemingsplan geschreven. “Het plan geeft 
structuur en het was een goed middel om de mogelijkheden en onmogelijkheden te toetsen. Het heeft 
hem absoluut geholpen om zo nu en dan niet in de val van de waan van de dag te trappen”. Eventueel 
negatief punt aan een plan is dat het vaak te rigide wordt gebruikt en dat het daardoor inflexibel wordt. 
Ze proberen nu elk jaar plannen te schrijven zodat met elkaar weten waar ze voor gaan. Hij raadt ook 
alle startende ondernemers aan om een plan te schrijven voor het ordenen van de gedachten en 
toetsen van de haalbaarheid. Als er nu wat onverwachts gebeurd dan valt hij voornamelijk terug op 
ervaringen uit het verleden. Gaandeweg aanpassen is belangrijk en hij probeert zijn risico’s te 
spreiden door een brede portefeuille aan producten aan te bieden.  
 
Hij blijft voornamelijk op de hoogte door veel beurzen te bezoeken en dicht bij de klant te blijven staan. 
“Dat is toch de meest belangrijke bron om je gevoelens over de markt te toetsen”. Er is geen vast 
moment dat ze nadenken over hoe de toekomst eruit zou kunnen zien. Bij het begin is alleen 
uitgegaan van positieve scenario’s, hij is van nature positief. Nu dat er meer mensen in dienst zijn, 
voelt hij meer druk en staat hij steeds meer stil bij mogelijke toekomstige ontwikkelingen en denkt hij 
na over hoe hij daar dan op dat moment op in kan spelen. Hij heeft bij het begin geen exit strategie 
bedacht. Wel is hij gelijk begonnen met het spreiden van de risico’s om zo een breed zakelijk 
draagvlak te creëren. Tony is één van de weinigen die samen met Syntens in een beperkte vorm 
toekomstideeën en verwachtingen heeft verwerkt in een plan. “Het zou goed zijn als startende 
ondernemers eerder begeleiding krijgen, zodat ze gestimuleerd worden om na te denken en stil te 
staan bij de mogelijke negatieve kanten van het verhaal. Dat gebeurd nu te weinig en dat is jammer”.  
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Case K 
 
Willem wilde altijd al voor zichzelf beginnen. Hij heeft een paar jaar ervaring opgedaan bij een 
werkgever. Op dat moment dacht hij: ”ach dat kan ik ook wel voor mezelf”. Zo is hij met een oude 
schuur met wijn feitelijk voor zichzelf begonnen. Min of meer uit onvrede met zijn toenmalige baas 
heeft hij de stap genomen. Omdat hij al een bestaand netwerk had, is hij begonnen met het polsen 
van de juiste mensen in zijn netwerk. Kijken waar er vraag naar is bij de klant was het meest belangrijk 
in verband met de inkoop van goede kwalitatieve wijn. Hij doet dan ook voornamelijk zaken met 
restaurants op een business to business manier. Hetgeen waar hij meeste kopzorgen over had in het 
begin was het opbouwen van een goede klantenkring. Het financiële risico was minimaal, omdat de 
huur van de schuur waar hij de wijn neerzette zo laag was dat hij daar echt geen risico op liep. Hij 
maakt veelal gebruik van oudere adviseurs die hem helpen bij allerhande zaken op het gebied van 
wijn of ondernemerschap. “Maar goed, ik heb vrij goed voor ogen wat ikzelf wil, dus veel gebruik maak 
ik hier ook niet van”. Hij is gewoon aan de slag gegaan. Niet lullen maar poetsen en als er eens wat 
mis ging dan leerde hij daar toch gewoon van. De samenwerking met de bank is hem erg slecht 
bevallen. Dit vooral omdat hij uiteindelijk geen financiën los kreeg toen hij een overname wilde doen.  
 
Hij heeft geen plan geschreven. Hij vindt het schrijven van een ondernemingsplan echt zonde van zijn 
tijd. “Een kleine schets op bijvoorbeeld de achterkant van een bierviltje en ik zie dan snel genoeg of 
het financieel uit kan. Daar heb ik niet een heel plan voor nodig”. Een plan is toch vaak een te mooie 
weerspiegeling van de werkelijkheid. Dat schiet uiteindelijk niet op. Mocht iemand dan toch een plan 
willen schrijven dan is het belangrijk dat het haalbaar is en realistisch. Een plan kan structuur geven. 
Hij geeft wel aan dat als hij een plan had geschreven hij wellicht meer focus zou hebben gehad in 
plaats van hoe het er nu ad hoc er aan toe gaat. Als hij weer een idee zou hebben dan zou hij weer 
geen plan schrijven. “Waarom wel?” is de wedervraag. Hij raadt het andere starters ook niet specifiek 
aan. Alleen als je geld nodig hebt van de bank wellicht, maar anders heeft iedereen toch het recht om 
zelfstandig zijn geld te verdienen of te verliezen. Dat moet iedereen voor zichzelf weten.  
 
Er is geen vast moment om na te denken over de toekomst dat gebeurt gaandeweg. Hij bezoek veel 
beurzen en probeert goed te luisteren naar de klant. Dat is eigenlijk het enige wat telt. Er is ook geen 
exit strategie bedacht. Hij is positief ingesteld dus vond dat niet nodig. Het komt zoals het komt. “Ik 
raad starters ook niet direct aan om na te denken in scenario’s, nogmaals iedereen heeft het recht om 
zijn eigen geld te verliezen en iedereen moet zijn eigen verantwoordelijkheid nemen. Wellicht is het 
wel aardig om iets dergelijks in een makkelijke vorm toe te passen wanneer de risico’s groter worden. 
Dan is het wellicht wel handig om iets meer stil te staan bij wat er mogelijk zou kunnen gaan gebeuren 
in de toekomst”. 
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Case L 
 
Wim had eigenlijk in eerste instantie niet het idee om zelf een bedrijf te beginnen. Dat is met de jaren 
wel zo gegroeid. Hij is gevraagd om het bedrijf over te nemen. Hij had al jarenlange ervaring 
opgedaan binnen Hak voordat hij daadwerkelijk aan het roer kwam. Het eerste wat bij hem naar voren 
kwam is het overleg met de bank over de overname constructie. Er was toentertijd behoorlijk wat 
gedoe met de kinderen van de oude heer Hak. Er is nog geprobeerd om met meerdere personen het 
bedrijf over te nemen, maar toen is de bank naar Wim gekomen met de vraag of hij het niet zelf wilde 
doen zonder de anderen. Daar hadden zij veel meer vertrouwen in. Hak was toen al een relatief groot 
bedrijf, maar toch waren er volgens Wim weinig risico’s. “Ik kon hooguit mijn huis kwijt raken, dus tja 
wat was dan het probleem”. Hij had gestudeerd en ervaring genoeg om dan ook wel weer aan de bak 
te komen. In het begin heeft hij veel gesproken met zijn familie (vrouw) en de medewerkers die toen al 
voor hem werkten. Mede door deze gesprekken heeft hij er uiteindelijk voor gekozen om de stap te 
wagen en het bedrijf over te nemen. Omdat hij al directeur was er door zijn ervaring geen echt sprake 
van een kennisgat Alleen op het gebied van het geld is hij in beginsel geadviseerd door de bank. Dat 
is toen wel goed gegaan. In een later stadium wilde de bank in één keer het geleende geld terug. Dat 
was voor hem een tegenvaller in de samenwerking.  
 
“Er wordt elk jaar per aparte divisie een plan geschreven. Dat is standaard. Het geeft structuur en het 
zet aan tot nadenken. Daarnaast legt het gelijk alle onzekerheden en onmogelijkheden bloot. Het 
belangrijkste van een plan is dat het haalbaar moet zijn en realistisch beeld geeft”. Wat hem wel zo nu 
en dan opvalt is dat sommige mensen zelf niet flexibel met een plan kunnen omgaan. Als het eenmaal 
op papier staat, wordt er angstvallig vastgehouden, want wat in het plan staat is de waarheid. 
Daardoor worden er wel eens verkeerde beslissingen genomen. Het is belangrijk dat het plan 
gedurende de weg flexibel wordt geïnterpreteerd. Wanneer er nu nieuwe ideeën zijn binnen het bedrijf 
en dat zijn er veel dan wordt er altijd eerst een plan geschreven. Niet zeer uitgebreid, maar gewoon 
een basisplan. Hij raadt andere startende ondernemers wel aan om een plan te schrijven, maar het 
grootste probleem is volgens hem in de basis dat echt goede ondernemers zelf niet in staat zijn om 
een goed plan te schrijven. Die zijn veel meer van het doen en bot door duwen.  
 
“Als er zich nu onverwachte zaken voordoen dan passen we ons gaandeweg aan op een flexibele 
manier. Dat doen we voornamelijk op basis van ervaringen uit het verleden. Belangrijk hierbij is ook 
het spreiden van het risico”. Om op de hoogte te blijven van alle ontwikkelingen bezoekt hij veel 
beurzen en heeft hij veel contact met klanten. Het basisdoel was het uitbouwen van het bedrijf tot een 
mooi bedrijf waar de werknemers op een goede manier verder kunnen werken aan de toekomst. Hij is 
van nature een positief ingesteld persoon vandaar dat er geen negatieve scenario’s zijn beschreven. 
Hij heeft wel als enige nagedacht over een exit strategie voor zichzelf. Niet alleen bij een negatief 
scenario, maar ook juist bij een positief scenario. Hij wilde de  jeugd de ruimte geven, maar dat heeft 
helaas maar een paar jaar geduurd. Toen werd hij als aandeelhouder door de bank gevraagd om 
terug te komen en de boel weer op de rit te zetten. Dus zijn afscheid is niet gelukt. Nu wil hij nog twee 
jaar doorgaan en is hij druk met het opleiden van zijn zoon en dochter en hoopt hij dat zij uiteindelijk 
het roer kunnen overnemen. “Het zou goed zijn als starters in een vroeg stadium nadenken over 
diverse scenario’s. je moet vooral eerlijk blijven naar jezelf en een goede spiegel voorhouden. De 
paradox die hier wel weer in zit is dat je je altijd moet oppassen hoe eerlijk je dan weer wilt zijn richting 
de bank in verband met het verkrijgen van voldoende geld”.  
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Bijlage 2 Fasen modellen startende ondernemers 
 
2.1 Consumer Information Processing Model 
 
Hieronder volgt een korte omschrijving van de verschillende fases46.  
 
1. Behoefte herkenning: de consument constateert een probleem of behoefte doordat een 
gewenste situatie afwijkt van de bestaande situatie. 
 
2. Informatie verzameling: de consument gaat actief op zoek naar informatie en put daarbij 
informatie uit: 
 
? Persoonlijke bronnen: vrienden, buren, kennissen; 
? Commerciële bronnen: reclame, verkopers, internet; 
? Openbare bronnen: massamedia, consumentenorganisaties; 
? Ervaring: met het product omgaan, het onderzoeken en gebruiken; 
 
Commerciële bronnen informeren de kopen, maar persoonlijke bronnen legitimeren of beoordelen 
producten voor de koper. Persoonlijke bronnen zijn het meest effectief, dit geldt vooral voor 
diensten. Een succesvolle informatie verzamelingsfase geeft de koper inzicht in mogelijke 
alternatieven, de evoked set47. 
 
3. Afwegen van alternatieven: de consument stelt evaluatiecriteria vast en weegt met behulp van 
de gevonden informatie de verschillende beschikbare alternatieven tegen elkaar af. De voordelen 
van het product, het merkimago en de bruikbaarheidswaarde (de verwachte bevrediging in relatie 
tot de mate waarin producteigenschappen aanwezig zijn) spelen hierbij een belangrijke rol. Nadat 
de consument de alternatieven in volgorde van voorkeur heeft gezet, vormt hij een koopintentie. 
 
4. Koopbeslissing: Doorgaans is de koopbeslissing dat men het merk koopt waaraan men de 
hoogste voorkeur geeft. Twee factoren kunnen nog tussen de koopintentie en de koopbeslissing 
komen.  
 
 
? De attitudes van anderen: Hoe sterker het standpunt van de ander en hoe dichter deze bij 
de koper staat, des te groter is zijn invloed op de koopbeslissing; 
? Onverwachte situationele factoren: De koopintentie is gebaseerd op factoren als verwacht 
inkomen, verwachte prijs en verwachte voordelen van het product. Wanneer men tot 
aankoop over wil gaan kan zich een onverwachte situatie voordoen, waardoor de 
koopintentie verandert48; 
 
De beslissing van de consument om een koopbeslissing te veranderen, uit te stellen of te  
vermijden, wordt sterk beïnvloed door de risicoperceptie.  
 
  
                                                   
46 Een consument doorloopt niet bij elke koopbeslissing alle fases van het model. Bij een routinematige koopbeslissing worden 
de eerste drie fases overgeslagen en wordt direct overgegaan tot de koop.  
47 Kotler, P., et al., 2003 
48 Een voorbeeld hiervan is een stijging van het inkomen, waardoor de koopkracht stijgt en de voorkeur kan wijzigen. 
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5. Gedrag na de koop (of: evaluatie): Na de koop is de consument tevreden of ontevreden met het 
product. Hij of zij vertoont een gedrag dat bepaald wordt door de samenhang tussen de 
verwachtingen van de consument enerzijds en de kwaliteiten of het functioneren zoals de 
consument die ervaart anderzijds. Bijna alle belangrijke aankopen leiden tot cognitieve 
dissonantie, een gevoel van ongemak dat veroorzaakt wordt door het innerlijke conflict na de 
aankoop. Hieraan ligt ten grondslag dat de consument gelukkig is met de voordelen van het 
gekozen alternatief, maar ook de nadelen van dit alternatief heeft en niet kan profiteren van de 
voordelen van andere alternatieven. 
 
2.2 The Moore Model of the Entrepreneurial Process 
 
The Moore model of the Entrepreneurial Process wat betrekking heeft op hetgeen wat mensen drijft 
om een eigen onderneming te starten. Het antwoord op de vraag wat mensen ertoe drijft om te 
ondernemen en hoe dat in zijn werk gaat is niet eenduidig te geven. Het proces is door Bygrave 
omschreven als een proces waarbij verschillende stappen of stadia onderscheiden worden (Bygrave, 
1994). Over het algemeen verloopt het proces in vier stadia die in de tijd verspreid zijn : eerst de 
innovatie, dan de prikkel tot de start, vervolgens de implementatie (de eigenlijke start) en tenslotte (in 
een positief scenario) de groei: 
 
? Een innovatie: de introductie van iets vernieuwend zoals een idee, een methode, een technologie; 
? De prikkel: een moment van discontinuïteit waarin de ondernemer het moment kiest om de situatie 
aan te pakken; 
? De implementatie en ondernemingsopstart: het installeren van de onderneming door de 
ondernemer waardoor hij zijn visie realiseert; 
? De groei: het proces van opbouw, beheer en groei van het bedrijf tot een organisatie die waarde 
creëert; 
 
 
   Figuur 4: The Moore Model of the Entrepreneurial Process 
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Elk van deze stadia wordt beïnvloed door persoonlijke en omgevingsfactoren die in elk stadium een 
verschillende invloed uitoefenen. Niet elke innovatie of idee leidt tot een implementatie of start, niet 
elke opstart leidt tot groei. Er zijn diverse prikkels te benoemen die een opstart kunnen beïnvloeden. 
Deze worden samengevat in de onderstaande tabel. 
 
 
“Positieve prikkels” 
“Negatieve prikkels” 
 
Ambitie 
Nieuwe start 
Opportuniteit 
Nieuwsgierigheid 
Nu-of-nooit-gevoel 
Een bewuste zoektocht 
 
 
Ontevredenheid 
Wraakgevoelens 
Bedrijf in moeilijkheden 
Overleven 
Ontslag 
Overlijden 
 
       Tabel 4: Beïnvloedingsprikkels bij start onderneming 
 
2.3 The Timmons Model of the Entrepreneurial Process 
 
Timmons beschrijft het entrepreneurschap als een manier van denken, beredeneren en gedragen die 
kan worden omschreven als, kans gedreven, holistisch49 en afhankelijk van evenwichtig leiderschap. 
 
Het startersproces is volgens Timmons: 
 
? Gedreven door kansen en mogelijkheden; 
? Gedreven door een leidende entrepreneur en een passend entrepreneurteam; 
? Spaarzaam met middelen en creatief;  
? Afhankelijk van de balans en het evenwicht tussen de eerder genoemde elementen; 
? Geïntegreerd en holistisch;  
 
 
Figuur 5: Timmons Model of the Entrepreneurial Process 
 
                                                   
49 Holistisch: gebaseerd op holisme, leer teer verklaring van het leven waarbij de nadruk wordt gelegd op de totaliteit, de      
   onderlinge samenhang en de samenwerking van delen en van de processen 
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De verschillende elementen uit het model van Timmons worden hieronder nader toegelicht. 
 
De oprichter  
De oprichter is een ondernemende leider van het nieuwe bedrijf. De oprichter leert en onderwijst zijn 
personeel snel en goed. Hij kan goed omgaan met tegenslagen en is vasthoudend. De oprichter toont 
zijn integriteit, eerlijkheid en betrouwbaarheid. Hij bouwt aan een ondernemende zelfstandige cultuur 
en organisatie. 
 
Ontwikkel kansen 
Als startende ondernemer en onderneming is het van wezenlijk belang om kansen en mogelijkheden 
te identificeren en het voordeel te gebruiken. Daarnaast is focus op het aanpakken van problemen 
door middel van passende oplossingen van belang. Zeker in de beginfase kan er gebruik gemaakt 
worden van de zwakheden van grote organisaties. De startende ondernemer kan leren van deze 
zwakheden en ze gebruiken in het voordeel van de organisatie. De startende ondernemer dient 
continue te bouwen aan een goede ondernemende organisatie waarbij kwaliteit, flexibiliteit en 
professionaliteit voorop staan. De ondernemer doet er verstandig aan om reeds bij de start van de 
onderneming te zorgen voor een exit strategie.  
 
Krijgen en gebruiken van middelen 
Middelen volgen de kansen en mogelijkheden. Deze middelen dienen strategisch en op basis van wel 
overwogen redenen te worden ingezet voor de startende onderneming. De ondernemer zou bij de 
start in eerste instantie moeten denken aan de mogelijkheden en het team alvorens er aan de 
middelen wordt gerefereerd.  
 
De kwaliteit van het entrepreneurteam 
De kwaliteit van het team is van essentieel belang bij de start van een nieuwe onderneming. Het team 
zou idealiter moeten bestaan uit mensen met relevante ervaring en een bewezen track record. Het 
team moet de beste willen zijn en uitermate gemotiveerd. Belangrijke eigenschappen van een 
dergelijk team zijn: toewijding, volharding en vastberadenheid. Daarnaast zou het team om moeten 
kunnen gaan met het nemen van risico’s, onzekerheid en dubbelzinnigheid. Creativiteit en 
communicatie in het team en tussen de teamleden komt de startende onderneming zeker ten goede.  
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Bijlage 3 Opzet interviews/ vragenlijst 
 
3.1 Interviews ondernemers & startende ondernemers  
 
Interviewscript – de rol van scenarioplanning bij het ondernemingsplan 
 
Onderstaande gegevens vooraf invullen 
Interviewer:  
Datum:  
Geïnterviewde:  
Bedrijf:  
Doelgroep: ?  Starter 
?  Reeds 3 jaar actief  
Typering: ?  Belanghebbende, namelijk:  
  
Introductie 
? Voorstellen: wie ben ik en wat is het doel van dit interview 
? Ik neem dit gesprek audio op. Op die manier kan ik het naderhand nog eens terug luisteren, zodat 
ik zeker weet dat we alle data meenemen in mijn analyse.  
 
Deel A – Verkenning met betrekking tot ondernemerschap 
 
1. Hoe is de start van uw bedrijf verlopen? 
 
1. Wat was voor u de aanleiding om na te denken over het starten van een eigen bedrijf 
 
2. Wat was het eerste dat u bent gaan doen toen u wist dat u een bedrijf wilde starten?  
Waarom bent u juist dit als eerste gaan doen?  
 
3. Wat waren uw grootste onzekerheden/ valkuilen in deze fase?  
 
4. Welke personen of instanties heeft u geraadpleegd om deze onzekerheden weg te nemen? 
 
5. In hoeverre vindt u dat u met de antwoorden die u van deze personen/instanties kreeg 
geholpen bent? Waarom wel/ niet?  
 
6. Welke zakelijke alternatieven had (of heeft) u naast het starten van een eigen onderneming 
c.q. overnemen van een onderneming?  
 
7. Waarom heeft u er toch voor gekozen om te starten met een eigen onderneming?  
 
8. In hoeverre had/heeft u de benodigde kennis en vaardigheden tot uw beschikking in deze 
fase?  
 
9. Hoe bent u omgegaan met een (eventueel) gebrek aan financiële middelen, kennis en 
vaardigheden?   
 
10. Tegen welke beperkingen van buitenaf liep/loopt u aan in de oriënterende fase?  
 
11. Hoe bent u hiermee omgegaan (c.q. hoe gaat u hiermee om)?  
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12. Als u de volgende stappen op een rij zou moeten zetten. Welke volgorde geeft u dan aan 
(Gebruik hiervoor de geplastificeerde kaartjes) 
A. Nadenken over de toekomst 
B. Zoeken van informatie 
C. Bespreken van mogelijkheden met vrienden en familie 
D. Bespreken van mogelijkheden met externe partijen 
E. Schrijven van een ondernemingsplan 
F. Afwegen van alternatieven om wel of niet te starten 
G. Daadwerkelijke start van het bedrijf 
H. Evaluatie, hoe bevalt het tot nu toe? 
 
Deel B – Verkenning met betrekking tot het ondernemingsplan 
 
Ik wil het nu gaan hebben over het schrijven van een ondernemingsplan en welke rol dat een plan 
bij u onderneming speelt.  
 
13. Hoe kijkt u aan tegen het schrijven van een ondernemingsplan? 
 
14. Heeft u een ondernemingsplan geschreven? Waarom wel of waarom niet? 
 
15. Wat was voor u de belangrijkste reden om wel/ niet een ondernemingsplan te schrijven? 
 
16. Op welk moment in de startersfase bent u begonnen met het schrijven van een 
ondernemingsplan? 
 
17. Welke bronnen heeft u geraadpleegd om uw ondernemingsplan te schrijven? In hoeverre 
hebben deze bronnen u bij het schrijven geholpen? 
 
18. Zijn er zaken / onderwerpen binnen de informatiebronnen die u heeft gebruikt bij het 
schrijven van uw plan die u heeft gemist? 
 
19. Waaraan zou volgens u een goed ondernemingsplan minimaal moeten voldoen? 
 
20. Heeft het plan u geholpen om eventuele onzekerheden/ valkuilen weg te nemen? Of anders, 
heeft het u geholpen bij het nemen van beslissingen? 
 
21. Wat zijn volgens u de voordelen van het schrijven van een ondernemingsplan?  
 
22. Zijn er volgens u ook eventueel nadelen aan het schrijven van een ondernemingsplan? 
 
23. Als u nu een nieuw idee zou hebben, zou u dan weer een ondernemingsplan schrijven. Ja 
of nee en waarom? (doorvragen naar wat de persoon nu eventueel anders zou doen) 
 
24. Raadt u het andere startende ondernemers aan om een plan te schrijven?  
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Deel C – Verkenning met betrekking tot scenarioplanning 
 
Ik wil het nu gaan hebben over hoe u omgaat of denkt om te gaan met en in te spelen op 
veranderingen in de toekomst. 
 
25. Op welke manier houdt u rekening met externe ontwikkelingen die in de omgeving van uw 
organisatie plaatsvinden? (buiten naar binnen denken) 
 
26. Wat is/ was uw toekomstvisie bij de start van het bedrijf? 
 
27. Op welke manier heeft u tijdens de start van uw bedrijf nagedacht over de toekomst? Welke 
personen of instanties waren/ zijn hierbij betrokken? 
 
28. Welke informatie heeft u gezocht om uw toekomstvisie te onderbouwen? Welke bronnen 
heeft u hiervoor gebruikt en welke bron heeft u hierbij het meeste geholpen? 
 
29. In hoeverre helpt het u of heeft het u geholpen om na te denken over toekomstige 
ontwikkelingen van uw bedrijf met betrekking tot het nemen van belangrijke beslissingen?  
 
30. Heeft u uw toekomst ideeën en verwachtingen ook verwerkt in een ondernemingsplan? Zo 
ja op welke manier? 
 
31. Maakte/ maakt u hierbij dan ook gebruik van verschillende scenario’s? 
  
32. Heeft u uw verwachtingen wel eens moeten bijstellen? Heeft u voor uzelf een vast moment 
om hierover na te denken? 
 
33. Hoe blijft u op de hoogte van mogelijke nieuwe trends, ontwikkelingen en veranderingen? 
 
34. Hoe gaat u om met plotselinge veranderingen die betrekking hebben op uw organisatie en 
waar u zelf geen invloed op kan hebben?  
 
35. Heeft u eigenlijk nagedacht over een exit strategie bij de start van uw bedrijf? 
 
36. Raadt u het aan voor startende ondernemers om na te denken over een A, B, C scenario bij 
het schrijven van een ondernemingsplan?  
 
37. Zijn er tot slot – in het licht van datgene waar we over gesproken hebben – nog suggesties 
of tips die u wilt meegeven?  
 
Dit was mijn laatste vraag.  
 
Wat gaat er verder gebeuren?  
Alle interviews worden door mij geanalyseerd en de resultaten worden verwerkt in mijn onderzoek.  
 
Wenst u een samenvatting te ontvangen van het onderzoek (via email)?  ? Ja   ? Nee 
Hartelijk dank voor uw deelname en succes met uw onderneming! 
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3.2 Interviews belanghebbenden 
 
Interviewscript – de rol van scenarioplanning bij het ondernemingsplan 
 
Onderstaande gegevens vooraf invullen 
Interviewer:  
Datum:  
Geïnterviewde:  
Bedrijf:  
Doelgroep: ?  Starter 
?  Reeds 3 jaar actief  
Typering: ?  Belanghebbende, namelijk:  
  
Introductie 
? Voorstellen: wie ben ik en wat is het doel van dit interview 
? Ik neem dit gesprek audio op. Op die manier kan ik het naderhand nog eens terug luisteren, zodat 
ik zeker weet dat ik alle data meeneem in mijn analyse.  
 
Deel A – Verkenning met betrekking tot ondernemerschap 
 
1. Hoe kijkt u als belanghebbende naar ondernemerschap in Nederland? 
 
2. Wat is volgens u de meest gehoorde reden die wordt aangegeven door ondernemers om na 
te denken over het starten van een eigen bedrijf   
 
3. Wat raadt u aan om als eerste te gaan doen zodra iemand weet ik ga voor mezelf beginnen  
Waarom juist dit?  
 
4. Wat zijn de meest voorkomende onzekerheden/ valkuilen in deze fase volgens u?  
 
5. Welke rol speelt u/ uw organisatie bij het ondersteunen van startende ondernemers? Op 
welke manier geeft u daar invulling aan?  
 
6. Hoe lang houdt u als organisatie contact in de begeleiding? Op welke manier doet u dit? 
 
7. Komt het ook wel eens voor dat u denkt of wellicht zelfs ook gelijk al adviseert aan een 
starter om het maar niet te starten? 
 
8. Waarom heeft u er toch voor gekozen om te starten met een eigen onderneming?  
Niet van toepassing. 
9. Vindt u als belanghebbende dat de starters in Nederland voldoende kennis hebben voordat 
ze starten met een eigen bedrijf? Zo ja waarom Zo nee, waar ontbreekt het dan aan? 
 
10. Hoe kunt u als belanghebbende een (eventueel) gebrek aan financiële middelen, kennis en 
vaardigheden aanvullen?  
 
11. Wat zijn volgens u de meest gehoorde “klachten” van starters als men het heeft over 
eventuele beperkingen van buitenaf in de starterfase.  
 
12. Hoe gaat u hiermee om? 
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13. Als u de volgende stappen op een rij zou moeten zetten. Welke volgorde geeft u dan aan 
I. Nadenken over de toekomst 
J. Zoeken van informatie 
K. Bespreken van mogelijkheden met vrienden en familie 
L. Bespreken van mogelijkheden met externe partijen 
M. Schrijven van een ondernemingsplan 
N. Afwegen van alternatieven om wel of niet te starten 
O. Daadwerkelijke start van het bedrijf 
P. Evaluatie, hoe bevalt het tot nu toe? 
 
Deel B – Verkenning met betrekking tot het ondernemingsplan 
 
Ik wil het nu gaan hebben over het schrijven van een ondernemingsplan en welke rol dat een plan 
bij u onderneming speelt.  
 
14. Hoe kijkt u aan tegen het schrijven van een ondernemingsplan? 
 
15. Wat zijn volgens u de meest voorkomende fouten die worden gemaakt bij het schrijven van 
een ondernemingsplan? 
 
16. Wat zijn de meest gehoorde/ belangrijkste redenen om wel/ niet een ondernemingsplan te 
schrijven? 
 
17. Op welk moment in de startersfase zou een ondernemers moeten beginnen met  het 
schrijven van een ondernemingsplan? 
 
18. Welke bronnen raadt u als belanghebbende aan bij het schrijven van een 
ondernemingsplan?  
 
19. Als u als belanghebbende naar de huidige opzet van ondernemingsplannen kijkt, zijn er 
zaken / onderwerpen die u in de huidige opzet van ondernemingsplannen mist? 
 
20. Waaraan zou volgens u een goed ondernemingsplan minimaal moeten voldoen? 
 
21. Wat zijn volgens u de voordelen van het schrijven van een ondernemingsplan? Zijn er 
volgens u ook eventueel nadelen aan het schrijven van een ondernemingsplan? 
 
22. Kan een plan helpen bij het wegnemen van eventuele onzekerheden/ valkuilen weg te 
nemen? Of nemen van beslissingen? 
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Deel C – Verkenning met betrekking tot scenarioplanning 
 
Ik wil het nu gaan hebben over hoe u omgaat of denkt om te gaan met en in te spelen op 
veranderingen in de toekomst. 
 
23. Op welke manier stimuleert u of wijst u de startende ondernemer op externe 
ontwikkelingen die in de omgeving van een organisatie plaatsvinden? (buiten naar binnen 
denken) 
 
24. Waar let u naast een ondernemingsplan nog meer op bij een ondernemer? Wat zijn voor u 
als belanghebbende belangrijke punten?  
 
25. Op welke manier helpt u de ondernemers tijdens de start van een bedrijf na te denken over 
de toekomst?  
 
26. Welke basisinformatie is volgens u als belanghebbende het meest relevant om de 
toekomstvisie van een startende ondernemer te onderbouwen? Welke bronnen raadt u 
hiervoor aan? 
 
27. In hoeverre helpt het startende ondernemers om na te denken over toekomstige 
ontwikkelingen van hun  bedrijf met betrekking tot het nemen van belangrijke 
beslissingen?  
 
28. Vindt u dat toekomstideeën verwerkt zouden moeten worden in ondernemingsplannen. Zo 
ja op welke manier? Zo nee waarom niet?  
 
29. Raadt u startende ondernemers aan om na te denken over een A, B, C scenario bij het 
schrijven van een ondernemingsplan?  
Niet van toepassing 
 
30. Als een ondernemers zijn of haar verwachtingen moet bijstellen, adviseert u voor hem of 
haar een  vast moment om hierover na te denken? 
 
31. Informeert u als belanghebbende de startende ondernemers ook over nieuwe 
ontwikkelingen, trends en veranderingen. Zo ja op welke manier doet u dit? Zo nee, 
waarom niet?  
 
32. Wat adviseert u ondernemers met betrekking tot het omgaan met  plotselinge 
veranderingen die betrekking hebben op hun organisatie en waar ze zelf geen invloed op 
kunnen hebben? 
 
33. Raadt u startende ondernemers aan om na te denken over een exit strategie bij de start van 
hun bedrijf? 
 
34. Zijn er tot slot – in het licht van datgene waar we over gesproken hebben – nog suggesties 
of tips die u wilt meegeven?  
 
 
 
 
 
